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9La campagna europea 
“Insieme per la prevenzione 
e la gestione dello stress 
lavoro‑correlato”
Giorgio Sclip 
Responsabile Servizio Prevenzione, Protezione e Disabilità Università degli Studi di Trieste 
Membro del Focal Point per l’Agenzia europea per la sicurezza e la salute sul lavoro
rischio stress lavoro-correlato nei luoghi di lavoro
Scadenze, ritardi, pressioni dai capi, screzi con i colleghi possono 
portare a quello che viene definito stress da lavoro: pressione, agita‑
zione, ansia da prestazione sono alcune delle sensazioni spiacevoli 
che possono manifestarsi nella vita quotidiana di un lavoratore. A 
volte si pensa che questi disagi nascano da cause di tipo fisico, ma in 
molti casi il responsabile è semplicemente lo stress. 
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Lo stress lavoro‑correlato è uno dei cosiddetti “nuovi” rischi con 
cui le organizzazioni devono confrontarsi, in quanto ha considere‑
voli conseguenze per la salute dei lavoratori e il benessere e la pro‑
duttività delle organizzazioni stesse. In seguito alla pubblicazione 
del D.Lgs n.81 nel 2008, la valutazione dello stress lavoro‑correlato 
è diventata un obbligo di legge, al pari di qualsiasi altro rischio per 
la salute e la sicurezza sul luogo di lavoro. Delle indicazioni di mini‑
mo su come condurre questa valutazione sono state elaborate dalla 
Commissione Consultiva permanente per la salute e la sicurezza del 
lavoro, lasciando al contempo la possibilità di adattare la metodo‑
logia indicata alle peculiari necessità della propria organizzazione.
Vista la relativa novità di questo obbligo e la difficoltà a opera‑
zionalizzare rischi di tipo psicosociale, il passaggio dalla normativa 
alla sua applicazione nella pratica organizzativa si è rivelato piutto‑
sto difficoltoso, specialmente per organizzazioni complesse come 
nel caso dell’università pubblica italiana.
L’Agenzia europea per la sicurezza e la salute sul lavoro (eu‑osha) 
ha deciso di dedicare il biennio 2014‑2015 alla prevenzione e alla ge‑
stione dello stress lavoro‑correlato, un problema serio che coinvol‑
ge moltissimi lavoratori e che ha serie ripercussioni sia per la salute 
dei lavoratori e che per la produttività delle organizzazioni. 
Lo stress lavoro‑correlato unitamente ai rischi psicosociali, rap‑
presentano una delle sfide principali con cui è necessario confron‑
tarsi nel campo della salute e della sicurezza sul lavoro. Essi hanno 
considerevoli ripercussioni sulla salute delle singole persone, ma 
anche su quella delle imprese e delle economie nazionali.
Lo stress lavoro‑correlato viene definito come un insieme di rea‑
zioni fisiche ed emotive dannose che si manifesta quando le richie‑
ste poste dal lavoro non sono commisurate alle capacità, risorse o 
esigenze del lavoratore (niosh, Stress at work, 1999).
Adottando il giusto approccio, è possibile prevenire e gestire con 
efficacia lo stress lavoro‑correlato e i rischi psicosociali, a prescin‑
dere dalle caratteristiche o dalle dimensioni dell’impresa, e affron‑
tarli con la stessa logica e sistematicità riservate ad altre questioni 
di salute e sicurezza sul lavoro.
Gestire lo stress non è solo un imperativo morale e un buon in‑
vestimento per i datori di lavoro, bensì anche un dovere giuridico 
11la campagna europea “insieme per la prevenzione…”
stabilito dalla direttiva quadro 89/391/CEE e ribadito dagli accordi 
quadro tra le parti sociali sullo stress lavoro‑correlato e sulle mole‑
stie e la violenza sul luogo di lavoro.
La Legge italiana riconosce lo stress lavoro‑correlato come un fat‑
tore di rischio per il benessere e la salute dei lavoratori, e pertanto 
anche lo stress lavoro‑correlato deve essere sottoposto a una valu‑
tazione di rischio. L’attuale quadro normativo di tutela della salute 
e sicurezza sui luoghi di lavoro, costituito dal Decreto Legislativo 
81/2008 e successive modifiche e integrazioni, ha accolto i conte‑
nuti dell’Accordo europeo dell’8 ottobre 2004 e ha infatti specifica‑
mente individuato lo “stress lavoro‑correlato” come uno dei rischi 
oggetto sia di valutazione sia di una conseguente adeguata gestio‑
ne dello stesso. Inoltre, ha demandato alla Commissione Consul‑
tiva permanente per la salute e la sicurezza del lavoro il compito 
di elaborare le indicazioni necessarie alla valutazione del rischio 
da stress lavoro‑correlato, successivamente emanate il 17/11/2010 
sotto forma di un “percorso metodologico che rappresenta il livello 
minimo di attuazione dell’obbligo” (Comunicato del Ministero del 
Lavoro in G.U. n.304 del 30/12/2010).
Inoltre, il patto europeo per la salute e il benessere mentale ri‑
conosce il mutamento delle esigenze e le crescenti pressioni nei 
luoghi di lavoro e incoraggia i datori di lavoro ad applicare ulteriori 
misure volontarie per promuovere il benessere mentale.
Sebbene spetti ai datori di lavoro la responsabilità giuridica di 
garantire la corretta valutazione e il controllo dei rischi sul lavoro, 
è indispensabile coinvolgere anche i lavoratori, che insieme ai loro 
rappresentanti conoscono meglio di chiunque altro i problemi che 
possono verificarsi nei luoghi di lavoro. La loro partecipazione può 
assicurare l’adeguatezza e l’efficacia delle misure adottate.
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L’eu‑osha fornisce una grande quantità di informazioni e aiuto 
pratico riguardo all’individuazione, la prevenzione e la gestione dei 
rischi psicosociali e dello stress lavoro‑correlato1. 
I lavoratori avvertono stress quando le esigenze lavorative sono 
superiori alla loro capacità di farvi fronte. Lo stress lavoro‑correlato è 
un problema a livello di organizzazione e non una colpa individua‑
le. È una delle conseguenze più importanti derivanti da un ambien‑
te di lavoro carente dal punto di vista psicosociale.
Per rischi psicosociali si intendono gli effetti negativi in termini psico‑
logici, fisici e sociali derivanti da una progettazione, un’organizzazione e 
una gestione non adeguate sul lavoro.
Circa metà dei lavoratori europei considera lo stress comune nei 
luoghi di lavoro e ad esso è dovuta quasi la metà di tutte le giornate 
lavorative perse. Come molte altre questioni riguardanti la salute 
mentale, spesso lo stress viene frainteso o stigmatizzato. Tuttavia, 
se li si considera come un problema aziendale anziché una colpa 
individuale, i rischi psicosociali e lo stress possono essere gestibili 
come qualsiasi altro rischio per la salute e la sicurezza sul luogo di 
lavoro.
Le seguenti condizioni lavorative possono causare rischi psico‑
sociali:
• lavoro eccessivamente impegnativo e/o tempo a disposizione 
non sufficiente per portare a termine le mansioni;
• richieste contrastanti;
• ruolo del lavoratore non definito con chiarezza;
• comunicazione inefficace;
• cambiamento mal gestito a livello di organizzazione.
I rischi psicosociali si originano altresì da un contesto sociale 
inadeguato sul lavoro, come per esempio:
• mancanza di supporto da parte della dirigenza e dei colleghi;
• scarse relazioni interpersonali;
1 I contenuti del presente intervento sono tratti per la maggior parte dal sito 
dell’eu‑osha, a quale si rimanda per ulteriori approfondimenti e maggiori infor‑
mazioni.
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• molestie, aggressioni e violenza;
• difficoltà a conciliare impegni lavorativi e impegni privati.
I rischi psicosociali non devono essere confusi con un ambiente 
di lavoro sano che, pur essendo impegnativo, sostiene e stimola i la‑
voratori, incoraggiandone al massimo lo sviluppo e le prestazioni.
perché lo stress e i rischi psicosociali sono importanti? 
L’ambiente di lavoro psicosociale inadeguato ha un effetto significa‑
tivo sulla salute e sul benessere dei lavoratori.
I lavoratori che soffrono di stress lavoro‑correlato possono ar‑
rivare a soffrire di gravi problemi di salute mentale e fisica. A sua 
volta, ciò produce effetti sull’organizzazione e sulla società nel suo 
complesso.
Per l’individuo, gli effetti negativi possono comprendere quan‑
to segue:
• sovraffaticamento e depressione;
• difficoltà di concentrazione;
• problemi familiari;
• abuso di droga e alcol;
• problemi di salute fisica, in particolare malattie cardiovascolari e 
disturbi muscolo‑scheletrici.
Per l’organizzazione, gli effetti negativi comprendono:
• uno scarso rendimento aziendale;
• un maggiore assenteismo;
• presenzialismo (lavoratori che, in caso di malattia, si presentano 
al lavoro pur non essendo in grado di svolgere le mansioni in 
modo efficace); 
• tassi più elevati di incidenti e infortuni.
Per quanto riguarda gli aspetti positivi, la creazione di un buon 
ambiente di lavoro dal punto di vista psicosociale assicura che i 
lavoratori siano più sani e produttivi sul lavoro. Le assenze dovute a 
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stress lavoro‑correlato si riducono o azzerano. Diminuiscono inol‑
tre i costi dovuti alla perdita di produttività a carico delle aziende.
Una gestione efficace dello stress lavoro‑correlato e dei rischi 
psicosociali contribuisce alla soddisfazione della forza lavoro. I la‑
voratori esprimono maggiore impegno, dedizione e capacità di in‑
novazione.
Lo stress lavoro‑correlato può inoltre concorrere all’aumento dei 
tassi di prepensionamento; al contrario, un ambiente di lavoro po‑
sitivo contribuisce a trattenere i lavoratori.
chi deve partecipare alla gestione dello stress e dei rischi 
psicosociali?
La chiave è coinvolgere tutti — datori di lavoro, dirigenti e lavoratori — 
nella creazione di un buon ambiente di lavoro a livello psicosociale.
I dirigenti dovrebbero permettere ai lavoratori di parlare dei 
problemi che incontrano sul lavoro, e incoraggiarli a individuare 
soluzioni per diminuire o ridurre al minimo i rischi psicosociali. 
Un buon dirigente è fonte di ispirazione e motivazione nei confronti dei 
lavoratori, comprende i loro punti di forza e debolezza, li incoraggia 
a lavorare per il raggiungimento di obiettivi condivisi e tiene alto il 
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morale. Comprendere i problemi dei lavoratori al di fuori del luo‑
go di lavoro contribuisce a creare un ambiente di lavoro basato sul 
sostegno.
Da parte loro, condividendo le proprie conoscenze del luogo di 
lavoro con i datori di lavoro e i dirigenti, i lavoratori contribuiscono 
a individuare i problemi e a identificare e attuare le relative soluzioni. La 
partecipazione dei lavoratori è fondamentale per l’efficace gestio‑
ne dei rischi psicosociali. Attraverso le consultazioni con i lavora‑
tori, i dirigenti instaurano un clima di fiducia grazie al quale vi è 
una maggiore probabilità che essi esprimano liberamente i propri 
timori. La partecipazione dei lavoratori allo sviluppo di misure di 
prevenzione fa sì che essi considerino la soluzione come propria, 
aumentando così le probabilità della sua efficacia.
Collaborare richiede un dialogo continuo a doppio senso tra dirigen‑
ti e lavoratori. Ciò significa parlarsi, ascoltare i timori degli altri e 
condividere le opinioni.
stress e i rischi pricosociali: riflessioni baste su alcuni numeri 
Le statistiche fanno riflettere:
• lo stress lavoro‑correlato è il problema di salute più frequente 
legato all’attività lavorativa in Europa dopo i disturbi muscolo‑
scheletrici. Circa la metà dei lavoratori considera lo stress lavo‑
ro‑correlato un fenomeno comune nel proprio luogo di lavoro.
• il 50‑60% di tutte le giornate lavorative perse è riconducibile allo 
stress lavoro‑correlato.
• un recente sondaggio d’opinione europeo, condotto dall’eu‑osha 
sulle cause più comuni dello stress lavoro‑correlato, ha evidenzia‑
to tra queste la riorganizzazione del lavoro (per il 72% dei lavo‑
ratori), le ore lavorate o il carico di lavoro eccessivo (per il 66%) 
e il fatto di essere oggetto di comportamenti inaccettabili, come 
mobbing o molestie (per il 59%).
• lo stesso sondaggio ha evidenziato che all’incirca quattro lavora‑
tori su dieci pensano che lo stress non venga gestito adeguata‑
mente nel proprio luogo di lavoro.
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• solitamente, le assenze causate dallo stress lavoro‑correlato ten‑
dono a essere più lunghe di quelle derivanti da altre cause.
In base ai dati eurostat, nell’arco di nove anni, il 28% dei lavo‑
ratori europei ha riferito di essere esposto a rischi psicosociali che 
hanno compromesso il loro benessere mentale.
La buona notizia è che i rischi psicosociali si possono prevenire e gesti‑
re indipendentemente dalle dimensioni e dalla tipologia di azienda.
vantaggi economici della gestione dello stress e dei rischi 
psicosociali 
I rischi psicosociali e lo stress lavoro‑correlato generano costi significativi 
sia per le organizzazioni sia per le economie nazionali.
In generale, i lavoratori tendono ad assentarsi dal lavoro per periodi 
consistenti quando soffrono di stress lavoro‑correlato e di altri pro‑
blemi di natura psicologica. A volte i lavoratori tendono a presentarsi 
al lavoro pur non essendo in grado di svolgere le mansioni in modo effica‑
ce (fenomeno noto come “presenzialismo”). Ciò porta a una riduzio‑
ne della produttività, con conseguente diminuzione della redditività 
dell’impresa.
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I costi complessivi dovuti ai disturbi di salute mentale in Europa (lega‑
ti al lavoro o meno) sono stimati a 240 miliardi di euro l’anno. Meno 
della metà di questa somma deriva dai costi diretti, come le cure 
mediche; si attesta a 136 miliardi di euro la perdita di produttività, 
compreso l’assenteismo per malattia.
La dicono lunga sul tema anche le statistiche nazionali:
• In Francia i costi nazionali derivanti dallo stress lavoro‑correlato 
sono stati stimati tra i 2 e i 3 miliardi di euro nel 2007.
• Secondo le stime, nel Regno Unito si sono persi nel periodo 
2009‑2010 circa 9,8 milioni di giorni lavorativi a causa dello 
stress lavoro‑correlato, e le assenze dei lavoratori sono state, in 
media, di 22,6 giorni.
• In Austria, i disturbi psicosociali sono il motivo principale del 
prepensionamento degli impiegati e la causa di oltre il 42% di 
tutti i prepensionamenti in questa categoria di lavoratori.
I vantaggi economici sono evidenti: la prevenzione e la gestione dei 
rischi psicosociali sono attività importanti, che favoriscono la pre‑
senza di una forza lavoro sana e produttiva, la riduzione dei tassi di 
assenteismo e dei tassi di incidenti e infortuni e una migliore fide‑
lizzazione dei lavoratori.
Ne consegue il miglioramento complessivo delle prestazioni 
dell’azienda.
Se ancora non sei convinto, vi è un ultimo aspetto da considera‑
re: i benefici per l’azienda sono superiori ai costi di attuazione.
come è possibile gestire lo stress lavoro‑correlato e i rischi 
psicosociali?
La campagna europea ha l’intenzione di richiamare l’attenzione sul 
fatto che i rischi psicosociali possono essere valutati e gestiti con le stesse 
modalità sistematiche di altri rischi per la sicurezza e la salute sul 
lavoro.
Il modello standard di valutazione del rischio e l’adozione di un 
approccio partecipativo sono il modo ottimale per individuare e af‑
frontare i rischi:
18
• Anzitutto, occorre individuare i pericoli e i soggetti potenzialmente a 
rischio.
Dirigenti e lavoratori devono essere consci dei rischi psicosocia‑
li e dei segnali precoci di allerta dello stress lavoro‑correlato.
• In secondo luogo, occorre valutare i rischi e individuare quelli prioritari.
È necessario decidere quali rischi destano le maggiori preoccu‑
pazioni e concentrarsi anzitutto su di loro.
• In terzo luogo, occorre pianificare un’azione preventiva.
È necessario predisporre un piano per prevenire il verificarsi di 
rischi psicosociali. Se i rischi non possono essere evitati, è neces‑
sario pensare a come ridurli al minimo.
• In quarto luogo, occorre attuare il piano.
È opportuno specificare le misure da adottare, le risorse necessa‑
rie, le persone coinvolte e la tempistica.
• Infine, occorre monitorare e rivedere su base continuativa il piano.
Occorre essere disposti a modificare il piano in risposta ai risul‑
tati del monitoraggio.
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È importante tenere a mente che gli individui possono reagire in 
modo diverso alle stesse circostanze. La valutazione del rischio 
psicosociale dovrebbe tenere conto delle capacità e delle esigenze 
psicologiche dei lavoratori (per esempio, in termini di genere, 
età o esperienza).
Valutare lo stress sul posto di lavoro, ma soprattutto utilizzare 
le informazioni provenienti da tale valutazione, è ormai un ob‑
bligo di legge, ma è soprattutto una grande opportunità di mi‑
glioramento per ogni organizzazione, grande o piccola che sia. 
Individuare la presenza di rischio da stress lavoro‑correlato sul 
posto di lavoro e capire quali siano i fattori che lo causano è il 
primo fondamentale passo per poter intervenire efficacemente e 
portare miglioramenti al benessere organizzativo. E un’organiz‑
zazione senza stress è un’organizzazione sana, in cui i lavoratori 
sono maggiormente soddisfatti, stanno meglio e si ammalano di 
meno, commettono meno errori e lavorano meglio.
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Che cos’è lo stress 
lavoro‑ correlato?
Francesca Larese Filon
Unità Clinico Operativa di Medicina del Lavoro – Università di Trieste
Lo stress è una risposta aspecifica dell’organismo ad una qualsiasi 
richiesta proveniente dall’ambiente. 
Hans Seyle8 nel 1956 ha parlato per primo di “Sindrome gene‑
rale di adattamento” come della riposta dell’organismo di fronte a 
stimoli esterni. La persona risponde prima con una fase di allar‑
me (1), caratterizzata da tachicardia e ipertensione (attacca o fuggi), 
successivamente con una fase di “resistenza” (2) in cui la persona 
cerca di far fronte agli stimoli negativi, fino alla comparsa di una 
fase di “esaurimento” (3) nella quale l’individuo perde la capacità di 
far fronte agli eventi stressogeni e possono comparire le patologie 
correlate. 
Possiamo parlate anche di stress applicato alla meccanica di 
una molla: se la tiriamo poco si allunga e quando la rilasciamo, la 
tensione scompare. In questo caso parliamo di “eustress” o stress 
positivo, che è quello che ci permette di essere attivi e di risponde‑
re agli stimoli che riceviamo dall’esterno. Ma se la nostra “molla” 
viene tirata troppo comincia a deformarsi (strain), non ritorna più 
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nella posizione di partenza e nasce lo stress negativo “distress”. La 
tensione porta alla deformazione della molla e possono insorgere 
patologie associate. Il nostro organismo perde il suo equilibrio. E 
così lo stress diventa, secondo il vocabolario Treccani “tensione ner‑
vosa, logorio, affaticamento psicofisico” oppure con terminologia 
medica “la risposta funzionale con cui l’organismo reagisce a uno 
stimolo più o meno violento (stressor) di qualsiasi natura (micro‑
bica, tossica, traumatica, termica, emozionale, ecc.). Negli organi‑
smi degli animali superiori si configura in una serie di fenomeni 
neuro‑ormonali fra i quali predomina l’intensa attività secretoria 
della corteccia surrenale”.
La nostra vita è fatta di stimoli che riceviamo dall’esterno e a que‑
sti possiamo rispondere in modo diverso: per alcuni soggetti uno 
stimolo è irrilevante, mentre per altri può diventare fonte di tensio‑
ne e di “stress”. Quindi è fondamentale sia lo stimolo che la risposta 
personale del soggetto e la sua capacità di far fronte alle situazioni e 
pressioni esterne (coping). 
È chiaro che tutta la nostra vita è fatta di stressors che deriva‑
no dalle nostre condizioni sociali, dalla famiglia, dagli amici e ov‑
viamente anche dal lavoro, dove passiamo una buona parte della 
giornata. 
Considerato che il datore di lavoro deve valutare e poi ridurre/
eliminare tutti i rischi per i lavoratori è diventato obbligatorio in 
Italia valutare anche lo stress lavoro correlato, insieme agli altri ri‑
schi come quelli chimici, fisici, biologici, ecc. Quando parliamo di 
stress ci occupiamo di rischi di tipo “psico‑sociale” che possono cau‑
sare tensione nei lavoratori e possono tradursi anche in malattie 
correlate allo stress: i dati epidemiologici e l’Agenzia Europea per la 
sicurezza e la salute sul lavoro2 (https://osha.europa.eu/it/themes/
psychosocial‑risks‑and‑stress) riportano che più della metà dei la‑
voratori riferisce stress lavorativo e sintomi ad esso correlati e che 
tale disturbo risulta al secondo posto dopo i sintomi osteoarticolari. 
Si tratta quindi di un grosso problema che deve essere affrontato 
con la prevenzione.
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modelli concettuali e questionari per la valutazione 
“soggettiva” del rischio psicosociale
Vi sono alcuni modelli e relativi questionari che cercano di valutare 
lo stress lavoro correlato: uno di questi è quello di Karasek4, detto 
Job Content Questionnaire (JCQ), che parte dal concetto che una 
eccessiva domanda sul lavoro (demand) insieme ad uno scarso con‑
trollo (control) del compito genera stress. Ma in questo sistema un 
effetto protettivo viene giocato dal “supporto” ricevuto da colleghi, 
superiori e famigliari. Un altro modello è quello proposto da Siegri‑
st9 “Effort‑Rerward‑Imbalance” che parte dal concetto che lo stress 
si manifesta quando vi è uno sbilanciamento fra sforzo e ricompen‑
sa. Per l’autore la ricompensa non è solo economica ma anche legata 
alla stima e all’apprezzamento sul lavoro svolto. L’autore introduce 
anche la dimensione del “sovraccarico” (overcommittment) che dà 
una indicazione dell’eccessivo coinvolgimento del lavoratore con 
possibili conseguenze sulla salute.   
Figura 1 – Dimensioni del questionario proposto da HSE
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Più recentemente l’HSE3,5‑7 (Health and Safety Executive) ha pro‑
posto un nuovo questionario che fonde vari modelli con l’inten‑
zione di avere uno strumento che si adatta meglio alla valutazione 
della situazione negli ambienti di lavoro. L’inail ha provveduto a 
redigere una traduzione in italiano che è stata validata (Figura 1), 
indagando la richiesta sul lavoro (demand), la sua capacità di svol‑
gere il lavoro (controllo sul compito), il supporto dei superiori e dei 
colleghi, le relazioni interpersonali, il ruolo della persona all’inter‑
no dell’organizzazione e la possibilità di cambiamento. L’insieme 
produce un indice complessivo derivato dalla somma delle singole 
dimensioni ed espresso in rosso‑giallo‑verde in funzione dei pun‑
teggi ricevuti.
il modello per la valutazione “oggettiva” dello stress 
lavoro‑correlato
Nell’ambito della necessità di avere alcuni indicatori più oggettivi, 
rispetto ai questionari che rispecchiano la percezione e soggettivi‑
tà della persona, Ballotin1 ha proposto un metodo di facile utilizzo 
da applicare di screening nelle aziende. Questa metodologia è stata 
recepita dall’inail che suggerisce questo metodo a tutte le aziende 
italiane. Quando la valutazione oggettiva risulta a rischio il datore 
di lavoro deve provvedere ad approfondire la situazione con que‑
stionari “soggettivi” o con altri strumenti psicologici.
Questo approccio ha reso più facile e meno costosa la valuta‑
zione del rischio, permettendo anche una standardizzazione del‑
le procedure e una comparabilità dei dati, nei limiti di una valu‑
tazione “veloce” dello stress lavoro correlato, ma che considera in 
modo complessivo tutti i fattori indicati come rischi psicosociali. 
Questa valutazione, eseguita congiuntamente dal datore di lavoro, 
dal responsabile del servizio di prevenzione e protezione, dal me‑
dico competente e dai rappresentanti dei lavoratori prevede alcuni 
dati “oggettivi” che possono essere indicatori di malessere/stress 
nell’ambiente di lavoro (aumento degli infortuni, delle assenze per 
malattia professionali, ecc.) e segnalazioni di stress‑lavoro correla‑
to o istanze giudiziarie. Questi parametri quantificabili vengono 
poi associati ad alcuni indicatori di contesto del lavoro e di conte‑
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nuto del lavoro che permettono un migliore inquadramento della 
situazione relativa ai rischi di tipo psico‑sociale (Figura 2). 
Una valutazione di questo tipo ha il vantaggio di essere semplice 
e di analizzare alcuni parametri oggettivi che indirettamente pos‑
sono dare una idea di ambiente con problemi legati allo stress.
Figura 2 – Gli aspetti peculiari della valutazione oggettiva dello stress lavoro correlato
la prevenzione dello stress lavoro‑correlato
La prevenzione dello stress lavoro correlato è importante in quan‑
to permette di evitare sintomi e patologie che possono comparire 
nel lavoratore, ma consente anche all’organizzazione di funzionare 
meglio. Si tratta quindi di una necessità per tutti gli attori della pre‑
venzione. La valutazione dello stress è quindi solo il primo passo 
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per intervenire cercando di migliorare l’ambiente di lavoro nei vari 
aspetti che possono concorrere a indurre condizioni di disagio. Le 
valutazioni oggettive e soggettive sono strumenti che possono sug‑
gerire le aree in cui intervenire per permettere al lavoratore di stare 
meglio e all’organizzazione di funzionare in modo ottimale. Non 
sono quindi valutazioni fine a se stesse ma volte a capire le aree in 
cui è necessario proporre misure di prevenzione per evitare patolo‑
gie future e mal funzionamento dell’organizzazione.
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La valutazione oggettiva: 
vantaggi e limiti. 
Progetto di Valutazione dello stress 
lavoro‑correlato: sperimentazione di approcci 
metodologici in INAIL, protocollo di intesa tra 
INAIL DR FVG e Università degli studi di Trieste
Laura De Filippo
CONTARP INAIL Direzione Regionale Friuli Venezia Giulia
L’Accordo Quadro Europeo sullo stress nei luoghi di lavoro, recepito 
nel D.lgs. 81/2008 e dalle indicazioni della Commissione Consulti‑
va Permanente del novembre 2010, ha stabilito che lo stress debba 
essere adeguatamente valutato e, se presente, gestito al fine di pre‑
servare la salute del lavoratore. Lo Commissione ha pertanto indi‑
cato un percorso metodologico che rappresenta il livello minimo di 
attuazione dell’obbligo di valutazione del rischio stress lavoro‑cor‑
relato per tutti i datori di lavoro pubblici e privati. La valutazione 
si articola in due fasi: una necessaria (la valutazione preliminare o 
fase 1) e l’altra eventuale (fase 2), da attivare nel caso in cui la valu‑
tazione preliminare riveli elementi di rischio da stress lavoro‑cor‑
relato e le misure di correzione adottate a seguito della stessa, dal 
datore di lavoro, si rivelino inefficaci.
La valutazione preliminare consiste nella rilevazione di indica‑
tori oggettivi e verificabili, ove possibile numericamente apprezza‑
bili, appartenenti quanto meno a tre distinte famiglie:
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I. eventi sentinella, quali ad esempio: indici infortunistici; assen‑
ze per malattia; turnover; procedimenti e sanzioni e segnalazioni 
del medico competente; specifiche e frequenti lamentele forma‑
lizzate da parte dei lavoratori. I predetti eventi sono da valutarsi 
sulla base di parametri omogenei individuati internamente alla 
azienda (es. andamento nel tempo degli indici infortunistici ri‑
levati in azienda).
II. fattori di contenuto del lavoro, quali ad esempio: ambiente 
di lavoro e attrezzature; carichi e ritmi di lavoro; orario di lavoro 
e turni; corrispondenza tra le competenze dei lavoratori e i re‑
quisiti professionali richiesti.
III. fattori di contesto del lavoro, quali ad esempio: ruolo 
nell’ambito dell’organizzazione, autonomia decisionale e con‑
trollo; conflitti interpersonali al lavoro; evoluzione e sviluppo di 
carriera; comunicazione (es. incertezza in ordine alle prestazio‑
ni richieste, confusione di ruoli e responsabilità). 
In questa prima fase possono essere utilizzate liste di control‑
lo (checklist) applicabili anche dai soggetti aziendali della preven‑
zione che consentano una valutazione oggettiva, complessiva e, 
quando possibile, parametrica dei fattori di cui ai punti I, II e III 
che precedono. 
In relazione alla valutazione dei fattori di contesto e di contenu‑
to di cui sopra (punti II e III dell’elenco) occorre sentire i lavoratori 
e/o i RLS/RLST. Nelle aziende di maggiori dimensioni è anche pos‑
sibile sentire un campione rappresentativo di lavoratori. La scelta 
delle modalità tramite cui sentire i lavoratori è rimessa al datore di 
lavoro anche in relazione alla metodologia di valutazione adottata.
Ove dalla valutazione preliminare non emergano elementi di ri‑
schio da stress lavoro‑correlato tali da richiedere il ricorso ad azioni 
correttive, il datore di lavoro sarà unicamente tenuto a darne conto 
nel Documento di Valutazione del Rischio (DVR) e a prevedere un 
piano di monitoraggio.
Diversamente, nel caso in cui si rilevino elementi di rischio da 
stress lavoro‑correlato tali da richiedere il ricorso ad azioni corret‑
tive, si procede alla pianificazione e all’adozione degli opportuni 
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interventi correttivi (ad esempio, interventi organizzativi, tecnici, 
procedurali, comunicativi, formativi, etc.). Ove gli interventi cor‑
rettivi risultino inefficaci, si deve procedere poi, nei tempi che la 
stessa impresa definisce nella pianificazione degli interventi, alla 
fase di valutazione successiva (c.d. valutazione approfondita).
La valutazione approfondita (fase 2) prevede la valutazione della 
percezione soggettiva dei lavoratori, ad esempio attraverso diffe‑
renti strumenti quali questionari, focus group, interviste semistrut‑
turate, sulle famiglie di fattori/indicatori di cui all’elenco sopra 
riportato. Tale fase fa riferimento ovviamente ai gruppi omogenei 
di lavoratori rispetto ai quali sono state rilevate le problematiche. 
Nelle aziende di maggiori dimensioni è possibile che tale fase di 
indagine venga realizzata tramite un campione rappresentativo di 
lavoratori, mentre nelle imprese che occupano fino a 5 lavoratori, 
in luogo dei predetti strumenti di valutazione approfondita, il da‑
tore di lavoro può scegliere di utilizzare modalità di valutazione (es. 
riunioni) che garantiscano il coinvolgimento diretto dei lavoratori 
nella ricerca delle soluzioni e nella verifica della loro efficacia.
L’inail, tramite il Dipartimento Medicina del Lavoro aveva de‑
finito già nel 2008 un percorso metodologico basato sul Modello 
mutuato dall’HSE, validato e raccordato con il D.lgs. 81/2008, con le 
esperienze del Coordinamento tecnico interregionale della preven‑
zione nei luoghi di lavoro e del Network nazionale per la prevenzione 
disagio psicosociale, nell’ottica di fornire all’utenza un metodo uni‑
co integrato che valorizzi i punti di forza delle esperienze maturate. 
Il metodo, compiutamente illustrato nel manuale “Valutazio‑
ne e gestione del rischio da stress lavoro‑correlato”, edito da inail 
nel 2011 (scaricabile dal sito www.inail.it all’indirizzo http://www.
inail.it/internet_web/wcm/idc/groups/ internet/documents/
document/ucm_portstg_093254.pdf), prevede per la fase 1 una 
valutazione tramite checklist (strumento di facile utilizzo) che for‑
nisce un risultato per le tre diverse aree suddiviso in fasce di rischio 
verde, gialla e rossa, sintetizzato alla fine da un indice complessivo 
a sua volta rispondente alla tre aree verde, gialla e rossa. Questo è 
il metodo che in questi anni è stato adottato per la valutazione dei 
rischi nelle diverse strutture inail del Friuli Venezia Giulia e i risul‑
tati ottenuti si sono sempre collocati, per le diverse sedi, in fascia 
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di rischio verde, dunque accettabile, rendendo così non necessario 
un approfondimento del rischio. Nell’utilizzare il metodo di fase 
1 sono venuti in luce alcuni punti di criticità del metodo relativa‑
mente alla scelta ottimale dei gruppi omogenei e alla valutazione 
puntuale dei fattori di contesto e contenuto. 
Relativamente ai gruppi omogenei, infatti, vi sono realtà in cui 
esistono specificità (ad esempio aree sanitarie) composte da un nu‑
mero troppo esiguo di lavoratori per consentire una valutazione a 
sé stante ma nel contempo l’inclusione in un più ampio gruppo può 
non fare emergere le peculiarità di contenuto e contesto del lavoro 
particolare svolto. Per quanto attiene poi ai fattori oggettivi (indica‑
tori, contenuto e contesto) si rileva che molti non paiono di facile 
valutazione da parte della commissione composta da datore di lavo‑
ro, RSPP, MC e RLS; gli stessi indicatori correlati a eventi sentinella 
possono avere, nelle diverse realtà aziendali e in diversi momenti 
“storici”, chiavi interpretative molteplici e non univoche, si pensi 
ad esempio alle fasi di riorganizzazione di un ente quali quelle che 
sta vivendo lo stesso inail che è stato negli ultimi anni oggetto di 
fusione con altri enti (ispesl e ipsema) e poi oggetto di complessiva 
modifica del modello organizzativo interno (per accorpamento di 
funzioni e riduzione delle posizioni organizzative). Pur in presenza 
di questo quadro complesso, nelle varie sedi inail del Friuli Vene‑
zia Giulia le valutazioni di fase 1 hanno sempre dato un responso di 
rischio accettabile (ovvero fascia verde).
Nel 2014 l’Agenzia europea per la sicurezza e la salute sul lavoro 
(eu‑osha) ha lanciato la campagna biennale incentrata sulla gestio‑
ne dello stress e dei rischi psicosociali sul lavoro, dal titolo “Insieme 
per la prevenzione e la gestione dello stress lavoro correlato”. 
L’inail Friuli Venezia Giulia, nonostante i risultati rassicuranti 
ottenuti nelle valutazioni di fase 1, ha ritenuto interessante e per 
molti aspetti necessario, proprio in virtù dei punti di attenzione 
già enunciati, approfondire la valutazione della percezione sog‑
gettiva dei lavoratori del rischio da stress lavoro correlato, anche 
sperimentando strumenti e metodi di indagine ulteriori ed inno‑
vativi, finalizzati alla gestione e riduzione dei livelli di rischiosità 
negli ambienti di lavoro. Pertanto nel 2014 ha avviato un confron‑
to con l’Università di Trieste, già partner nel Protocollo d’intesa del 
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17.9.2014 finalizzato a sviluppare la più ampia e proficua collabora‑
zione in attuazione dei rispettivi fini istituzionali, per la realizza‑
zione di azioni e progetti sinergici volti, tra l’altro, a fornire indica‑
zioni su strumenti e metodi operativi per la riduzione dei livelli di 
rischiosità in materia di salute e sicurezza sul lavoro, e per l’elabo‑
razione e implementazione di buone pratiche, linee guida, etc. Da 
questo confronto è nata la proposta di collaborazione che ha trovato 
concreta determinazione nell’Accordo Attuativo “Progetto valutazio‑
ne stress lavoro correlato: sperimentazione di approcci metodologici in 
inail” stipulato il 4.9.2015, a titolo non oneroso, finalizzato a speri‑
mentare nelle sedi inail della regione la valutazione approfondita 
di tipo soggettivo del rischio stress lavoro‑correlato, utilizzando gli 
strumenti e i metodi operativi predisposti dall’Unità di Psicologia 
dell’Università e applicati nel contesto universitario e in altre realtà 
pubbliche, allo scopo di contribuire a:
1. verificare la validità predittiva delle “liste di controllo per la valu‑
tazione preliminare” del rischio stress LC; 
2. sviluppare strumenti metodologici semplificati e specifici a sup‑
porto della valutazione “della percezione soggettiva dei lavorato‑
ri” del rischio da stress LC;
3. individuare eventuali misure di prevenzione e gestione del ri‑
schio stress LC nelle sedi inail.
Lo strumento utilizzato è un questionario che nelle sue parti 
fondamentali era già stato implementato e sperimentato dall’Uni‑
versità di Trieste per i propri lavoratori e per il Comune di Trieste; 
la parte anagrafica è stata invece ridefinita puntualmente per con‑
sentire le aggregazioni secondo l’organizzazione presente presso 
l’inail.
Il questionario è stato rivolto per e‑mail a tutti i lavoratori inail 
del Friuli Venezia Giulia mediante l’utilizzo di un software appo‑
sito (SurveyMonkey) che rende disponibile online il questionario. 
Nel contratto di abbonamento sottoscritto dall’Università di Trie‑
ste con SurveyMonkey viene ovviamente garantita la riservatezza 
dei dati specificando che la proprietà dei dati è degli autori del son‑
daggio (https://it.surveymonkey.com/mp/policy/privacy‑policy/). 
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Nel testo dell’Accordo Attuativo è ben illustrato all’art. 5 il limite di 
utilizzo dei risultati e all’art. 6 le regole per il trattamento dei dati 
personali. 
La raccolta dei questionari è avvenuta tra il 28 settembre 2015 e 
il 23 ottobre 2015 e ha coinvolto in totale 253 lavoratori inail, otte‑
nendo una elevata percentuale di risposta (68%). 
L’Università ha dato garanzia di restituzione dei dati esclusiva‑
mente in forma aggregata e anonima, con impossibilità d’indivi‑
duazione dei singoli partecipanti; i gruppi aggregati saranno infat‑
ti costituiti da almeno 8‑10 lavoratori. Mediante l’analisi di questi 
dati l’Università effettuerà la valutazione della validità predittiva 
della checklist tramite confronto e correlazioni tra i punteggi delle 
checklist e dei questionari compilati dai singoli lavoratori.
Nei primi mesi del 2016 saranno resi disponibili i risultati che 
costituiranno la base per una migliore comprensione del fenome‑
no del rischio da stress lavoro‑correlato; si auspica che una migliore 
e più attenta valutazione del rischio (risk assessment) possa consen‑
tire – ove e se necessario – l’adozione di adeguate misure di preven‑
zione e miglioramento (risk management). 
Se sarà vero che nel 2020, come emerge da proiezioni dall’Agen‑
zia europea per la sicurezza e la salute sul lavoro (eu‑osha), la prima 
causa di malattia o comunque di assenza dal lavoro sarà lo stress, 
l’impegno dell’inail non può che essere quello di sensibilizzare ul‑
teriormente i datori di lavoro sull’importanza di valutare e preve‑
nire questo rischio emergente e complesso, ma anche di poter loro 
fornire strumenti sempre più efficaci. Questa sperimentazione in‑
tende, dunque, nei suoi obiettivi più ampi, fornire uno strumento 
che possa rivelarsi idoneo e utile in altre realtà lavorative, con il fine 
di raggiungere un complessivo e generale miglioramento del be‑
nessere organizzativo.
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introduzione
La legge italiana riconosce lo stress lavoro‑correlato come un fat‑
tore di rischio per il benessere e la salute dei lavoratori e pertanto 
anche lo stress lavoro‑correlato deve essere sottoposto a una valuta‑
zione di rischio. In particolare, l’attuale quadro normativo di tutela 
della salute e sicurezza sui luoghi di lavoro, costituito dal Decreto 
Legislativo 81/2008 e successive modifiche e integrazioni, ha accol‑
to i contenuti dell’Accordo europeo dell’8 ottobre 2004 e ha indivi‑
duato lo stress lavoro‑correlato come uno dei rischi che richiedono 
di essere valutati e, di conseguenza, adeguatamente affrontati.
Anche l’università pubblica è tenuta a effettuare la valutazione 
del rischio da stress lavoro‑correlato per tutti i suoi dipendenti. 
Mentre la valutazione dello stress lavoro correlato nel personale 
tecnico‑amministrativo può essere condotta seguendo le linee gui‑
de sviluppate dalla Commissione Consultiva permanente per la sa‑
lute e la sicurezza del lavoro (Comunicato del Ministero del Lavoro 
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in G.U. n.304 del 30/12/2010), valutare lo stress nel personale do‑
cente presenta delle difficoltà dovute alle peculiarità del lavoro di 
docente universitario. In particolare, non esistono ancora strumen‑
ti psicometrici adatti a cogliere le dimensioni di rischio stress a cui 
possono essere esposti i docenti universitari.
Nel presente articolo verranno presentati la costruzione e tara‑
tura di uno strumento per la misurazione dei fattori di rischio di 
stress lavoro‑correlato dedicato al personale docente dell’univer‑
sità, insieme ai risultati della valutazione soggettiva del rischio di 
stress lavoro‑correlato su un campione rappresentativo del perso‑
nale docente dell’Università degli Studi di Trieste.
il protocollo di valutazione dello stress lavoro‑correlato 
dell’università degli studi di Trieste
In una realtà complessa come quella dell’università, l’applicazione 
letterale del metodo proposto dalla Commissione Consultiva per‑
manente per la salute e la sicurezza del lavoro è di difficile attua‑
zione a causa del tipo di organizzazione del lavoro e delle continue 
riorganizzazioni, accorpamenti e divisioni delle varie strutture di‑
dattiche e amministrative che si sono succedute negli ultimi anni. 
Per condurre la valutazione del rischio da stress lavoro‑correlato 
nel rispetto della normativa vigente, l’Università di Trieste ha svi‑
luppato già dall’anno accademico 2009/10 il seguente protocollo di 
valutazione e gestione dello stress rivolto al personale tecnico‑am‑
ministrativo (Sclip, Marcatto, Larese Filon, Negro, Ferrante, 2015):
1. Preparazione dell’organizzazione sulle modalità e sulle finalità 
della valutazione, e assistenza a richiesta durante la compilazio‑
ne dei questionari;
2. Valutazione preliminare del rischio da stress lavoro‑correlato, 
tramite la raccolta dati su indicatori sentinella e l’individuazione 
di potenziali criticità preesistenti;
3. Valutazione approfondita della percezione soggettiva del rischio 
stress lavoro‑correlato da parte dei lavoratori, tramite questiona‑
ri in formato cartaceo e online;
4. Interventi formativi e informativi.
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Tale protocollo si basa sui Management Standards, una metodolo‑
gia messa a punto originariamente dall’Health and Safety Executive 
(HSE) britannico, per favorire l’adozione di pratiche organizzative 
adeguate a prevenire e ridurre lo stress lavoro‑correlato nelle azien‑
de (HSE, 2007). La valutazione dello stress lavoro‑correlato viene 
intesa come un processo iterativo di raccolta periodica di informa‑
zioni sugli eventi sentinella e sulla percezione soggettiva di stress 
da parte dei lavoratori. La raccolta comprende anche la continua 
valutazione dell’efficacia delle azioni correttive e degli interventi 
intrapresi, al fine di migliorare costantemente i metodi di valuta‑
zione e intervento sul rischio da stress lavoro‑correlato.
Elemento chiave del protocollo è la valutazione approfondita del 
rischio stress tramite il coinvolgimento diretto del personale, al 
quale viene somministrato un questionario di valutazione sogget‑
tiva dei fattori organizzativi di rischio. Per condurre la valutazione 
approfondita con il personale tecnico‑amministrativo, si è scelto di 
usare l’HSE‑MS Indicator Tool (HSE‑MS IT; Cousins et al., 2004), un 
questionario per l’assessment dello stress lavoro‑correlato che per‑
mette di ottenere i livelli di rischio nelle dimensioni organizzative 
che possono produrre stress, minimizzando al contempo l’effetto 
di eventuali problemi personali non riconducibili all’ambiente la‑
vorativo o idiosincrasie di singoli lavoratori.
L’HSE‑MS IT, nella sua versione italiana (Marcatto, D’Errico, Di 
Blas, Ferrante, 2011), è uno strumento valido e affidabile, composto 
da 35 item, divisi in sette sotto‑scale che valutano i seguenti fatto‑
ri di contenuto e contesto di lavoro: Domanda (8 item), Controllo (6 
item), Supporto dei colleghi (4 item), Supporto dei superiori (5 item), 
Ruolo (5 item), Cambiamento (3 item) e Relazioni (4 item).
Studi successivi condotti sulla versione italiana dell’HSE‑MS IT 
ne hanno confermato adeguate proprietà psicometriche (Marcat‑
to, Colautti, Luis, Larese Filon, Ferrante, 2014) evidenziando inoltre 
relazioni significative tra le scale dello strumento e la presenza di 
disturbi fisici e psicologici riferiti dai lavoratori coinvolti nelle ri‑
cerche (Marcatto et al., 2015; Guidi, Bagnara, Fichera, 2012).
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la misura dello stress lavoro‑correlato nel personale 
docente dell’università: costruzione e validazione 
di un nuovo strumento
Dall’analisi della letteratura degli ultimi due decenni, emergono 
diversi studi che indicano come l’insegnamento sia una tra le occu‑
pazioni più stressanti (Guglielmi, Tatrow, 1998; Unterbrink et al., 
2007). Secondo una ricerca condotta in Gran Bretagna, ad esempio, 
il 41,5% degli insegnanti ritiene che il proprio lavoro sia stressante, 
contro il 32% degli infermieri e il 27% dei manager (Smith, Brice, 
Collins, Matthews, McNamara, 2000). La maggior parte di questi 
studi, tuttavia, ha indagato esclusivamente le condizioni degli in‑
segnanti delle scuole dell’obbligo (primarie e secondarie), mentre 
i pochi studi che hanno riguardato il personale docente universita‑
rio hanno usato come metodi di indagine i focus group (Gillespie 
et al., 2001) o questionari con liste di possibili stressors (Daniels, 
1994; Taris, Schreurs, Van Iersen‑Van Silfhout, 2001).
La versione originale dell’HSE‑MS IT, che è stata utilizzata per la 
valutazione dello stress lavoro correlato nel personale tecnico‑am‑
ministrativo dell’università, non si presta bene a cogliere i fattori 
di stress a cui possono essere esposti i docenti universitari e più 
in generale tutte le professioni, in cui gli orari non sono rigidi e la 
suddivisione gerarchica non prevede un diretto superiore a cui fare 
riferimento per l’assegnazione dei compiti da svolgere o in caso di 
bisogno. Di conseguenza, per poter condurre la valutazione appro‑
fondita dello stress lavoro‑correlato nel personale docente, si è reso 
necessario elaborare un nuovo questionario, sempre sulla base del‑
l’HSE‑MS IT, che fosse adeguato alle peculiarità di questa tipologia 
di lavoro. In questo articolo si presentano i risultati emersi da un 
primo studio condotto per valutarne alcune proprietà psicometri‑
che essenziali.
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METODO
Indicator Tool per personale docente universitario
Rispetto alla versione originale dell’HSE‑MS IT, nella versione mo‑
dificata per docenti universitari (Indicator Tool per Docenti Universita‑
ri, IT DU) sono state eliminate le dimensioni Supporto dei superiori, 
superflua data l’assenza della figura del supervisore, e Ruolo, consi‑
derato che il ruolo svolto dai docenti all’interno dell’organizzazione 
universitaria non presenta particolari ambiguità. Sono stati invece 
aggiunti degli item per valutare un fattore di rischio legato alla re‑
sponsabilità, intesa come il dover prendere decisioni impegnative 
che spesso coinvolgono altre persone, e ulteriori item che riguar‑
dano la necessità di dover lavorare costantemente sotto pressione. 
L’IT DU valutato nel presente studio era composto da 32 item, 
con risposte su scala di frequenza di tipo Likert a 5 punti (da 
1 = mai a 5 = sempre). Come nella versione originale, anche nell’In‑
dicator Tool per Docenti Universitari il punteggio di ciascuna scala 
viene calcolato come media degli item a essa afferenti, e a pun‑
teggi elevati corrisponde basso rischio da stress lavoro‑correlato e 
viceversa. I punteggi medi che si ottengono permettono di indivi‑
duare quali siano le dimensioni organizzative che necessitano di 
maggiori interventi.
misure aggiuntive
Oltre al questionario per la valutazione dei fattori di rischio da 
stress lavoro‑correlato IT DU, sono state aggiunte ulteriori misu‑
re per testare la validità esterna dello strumento, indagando, tra‑
mite self‑report, la relazione con altri variabili associati allo stress 
lavorativo: presenza riferita di disturbi fisici associati allo stress 
(9 item, α = .85), il grado percepito di ricompensa lavorativa (3 item, 
α = .70) e di soddisfazione per la propria vita (SWLS, Satisfaction with 
Life Scale, 4 item, α = .89, Diener, Emmons, Larsen, Griffin, 1985), e 
il grado percepito di stress lavorativo (4 item, α = .82, Marcatto, Di 
Blas, Luis, Ferrante, 2015).
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partecipanti e procedura
La distribuzione e la compilazione dei questionari è stata condot‑
ta interamente online. Nel mese di settembre del 2014 è stata in‑
viata una richiesta di partecipazione allo studio a tutti i docenti e 
ricercatori dell’Università degli Studi di Trieste (professori ordina‑
ri, professori associati, ricercatori universitari, ricercatori a tempo 
determinato, assistenti universitari, lettori di scambio e incaricati 
interni ed esterni; non sono stati invece coinvolti i docenti a con‑
tratto) tramite posta elettronica. L’email conteneva una breve intro‑
duzione sullo scopo della ricerca e il link alla versione online del 
questionario. Un’ulteriore email di sollecito è stata inviata circa due 
settimane dopo la prima.
In totale sono stati completati 404 questionari da parte del per‑
sonale docente (tasso di risposta pari a circa 62%), le caratteristiche 
anagrafiche e lavorative del campione sono riportate in Tabella 1. 
Tabella 1. Caratteristiche anagrafiche e lavorative del campione
Variabile Alternative Frequenza Percentuale
GENERE
Maschi
Femmine
ND
239
141
24
59.2
34.9
5.9
ETÀ
30-39
40-49
50-59
>60
ND
26
96
173
87
22
6.4
23.8
42.8
21.5
5.4
RUOLO
Professore ordinario
Professore associato
Ricercatore universitario
Ricercatore a tempo determinato
Altro
ND
85
126
149
12
2
30
21.0
31.2
36.9
3.0
0.5
7.4
ANZIANITÀ
DI LAVORO
0-1
2-5
6-10
11-20
21-30
>30
ND
5
25
45
114
106
85
24
1.2
6.2
11.1
28.2
26.2
21.0
5.9
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RISULTATI
caratteristiche psicometriche dell’IT DU
La validità interna e l’affidabilità dell’Indicator Tool per Docenti Uni‑
versitari sono state analizzate tramite tecniche di riduzione dei dati. 
È stata condotta un’analisi delle componenti principali a livello pre‑
liminare, al fine di individuare la presenza di eventuali item inade‑
guati in base ai punteggi di comunalità. In seguito a questa analisi 
sono stati eliminati 5 item, riducendo così a 27 item la versione fi‑
nale del questionario per docenti.
Per indagarne la struttura fattoriale, è stata condotta un’analisi 
delle componenti principali con rotazione degli assi di tipo Obli‑
min (delta 0). La rotazione di tipo obliquo è stata scelta sulla base 
della letteratura, secondo cui i fattori di rischio da stress lavoro cor‑
relato non sono fra di loro ortogonali, ma presentano correlazioni 
anche rilevanti. Sulla base dell’analisi degli autovalori e dello scree 
plot si è scelta una soluzione a sei componenti, che spiegano il 65% 
della varianza dei dati raccolti:
1. Relazioni (5 item, autovalore = 8.37, esempio “Le relazioni sul la‑
voro sono tese e difficili”);
2. Responsabilità (4 item, autovalore = 3.26, esempio “Devo pren‑
dere decisioni che hanno implicazioni importanti per altre 
persone”);
3. Controllo (4 item, autovalore = 2.19, esempio “Posso decidere in 
che modo svolgere il mio lavoro”);
4. Carico di lavoro (3 item, autovalore = 1.39, esempio “Devo svolgere 
più attività contemporaneamente”);
5. Supporto dei colleghi (7 item, autovalore = 1.18, esempio “Ricevo 
dai miei colleghi l’aiuto e il sostegno che mi servono”);
6. Pressione lavorativa (4 item, autovalore = 1.07, esempio “Ricevo 
delle richieste che mi è difficile soddisfare”).
Le sei componenti ruotate corrispondono ai fattori teoricamen‑
te attesi, e costituiscono le scale che compongono il nuovo Indicator 
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Tool per docenti universitari. I punteggi dell’indice di coerenza in‑
terna (alpha di Cronbach), riportati nella Tabella 2, sono soddisfa‑
centi, tenuto conto del numero di item (da 3 a 7) che compongono 
le singole scale.
I coefficienti di correlazione tra le nuove scale dell’IT DU e le 
altre misure associate allo stress lavoro‑correlato sono riportate 
nella Tabella 3. Come atteso, le scale dell’IT DU sono intercorrelate, 
con associazioni più forti tra Relazioni e Supporto dei colleghi (.67), 
e tra Controllo e Pressione lavorativa (.54). Le relazioni con le misure 
esterne mostrano correlazioni negative significative ed elevate con 
l’autopercezione di stress lavoro‑correlato (da ‑.40 a ‑.61) e con la 
presenza di disturbi fisici (da ‑.24 a ‑.43): punteggi bassi nelle scale 
dell’IT DU (indici di un elevato rischio stress) sono associati ad alti 
punteggi di stress percepito ed elevata incidenza di disturbi fisici, e 
viceversa. Le correlazioni osservate supportano pertanto la validità 
dell’IT per docenti universitari.
Tabella 2. Coerenza interna delle scale
Scale Alpha di Cronbach
Relazioni .86
Responsabilità .79
Controllo .83
Carico di lavoro .68
Supporto dei colleghi .81
Pressione lavorativa .91
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Tabella 3. Correlazioni tra le misure
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Responsabilità .23**
Controllo .40** .28**
Carico di lavoro .27** .46** .27**
Pressione lavorativa .45** .38** .54** .45**
Supporto dei colleghi .67** .10* .33** .18** .28**
Stress percepito -.52** -.40** -.52** -.47** -.61** -.38**
Ricompensa .51** -.01 .21** .15** .20** .49** -.27**
SWLS .42** .05 .33** .10 .30** .35** -.48** .42**
Disturbi fisici -.43** -.24** -.36** -.31** -.37** -.35** .66** -.28** -.48**
* = p < .05, ** = p < .01
relazioni tra le misure: un modello di mediazione
Tramite l’utilizzo di modelli a equazioni strutturali, si è provato 
a indagare come i diversi fattori organizzativi associati al rischio 
stress abbiano uno specifico impatto sulle diverse variabili consi‑
derate. Nello specifico, si è ipotizzato che i fattori di stress abbiano 
non solo un effetto diretto sulla percezione di stress, ma anche un 
effetto indiretto mediato dalla percezione di ricompensa lavorativa 
(Siegrist et al., 2004), e che le percezioni di stress e di ricompen‑
sa abbiano a loro volta un effetto sulla soddisfazione per la propria 
vita e sull’incidenza di disturbi fisici. Nella Figura 1 è riportato il 
modello finale ottenuto dopo aver rimosso iterativamente i legami 
non significativi tra le variabili. Gli indici di fit dimostrano un buon 
adattamento di questa struttura (χ2/df = 2.07. CFI = .99. NFI = .98. 
RMSEA = .05). Analizzando il modello, possiamo notare come qua‑
si tutti i fattori di rischio stress abbiano un effetto sulla percezio‑
ne di stress lavoro‑correlato, mentre solo le dimensioni più sociali 
(Relazioni e Supporto dei colleghi) e la Responsabilità risultino essere 
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legate alla percezione di ricompensa lavorativa. Non trova invece 
riscontro l’ipotesi di una mediazione della percezione di ricompen‑
sa sulla percezione di stress, entrambe le variabili, invece, hanno un 
effetto significativo sulla soddisfazione per la propria vita (positivo 
per quanto riguarda la ricompensa, negativo per quanto riguarda 
lo stress). Lo stress percepito e la soddisfazione per la propria vita 
sono a loro volta associati in modo significativo con l’incidenza 
di disturbi fisici: una maggiore soddisfazione di vita è associata a 
meno disturbi fisici, mentre all’aumentare dello stress lavoro‑cor‑
relato aumenta anche l’incidenza di problemi fisici.
Figura 1. Relazioni tra i fattori di rischio stress e le altre variabili associate, 
modello di equazioni strutturali
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il rischio da stress lavoro‑correlato nel campione di docenti 
universitari
Dopo aver verificato che il nuovo strumento presenti caratteristiche 
psicometriche soddisfacenti, sono state indagate le distribuzioni del‑
le scale di stress lavoro‑correlato e delle altre misure nel campione 
considerato. Vista l’assenza di dati normativi o di precedenti rileva‑
zioni con cui confrontare i risultati ottenuti, sono stati considerati 
come gravemente a rischio i punteggi inferiori a 2, a rischio punteggi 
tra 2 e 3, sufficienti i punteggi tra 3 e 4, e buoni i punteggi superiori 
a 4. Come si può inferire dai punteggi medi riportati nella Tabella 4, 
le dimensioni maggiormente critiche sono il Carico di lavoro (grave‑
mente a rischio) e la Responsabilità (a rischio); le altre dimensioni rag‑
giungono la sufficienza e nessuna un punteggio buono.
Tabella 4. Distribuzione dei punteggi delle scale di stress
Media DS Minimo Massimo
Relazioni 3.80 .69 1.20 5.00
Responsabilità 2.61 .72 1.00 5.00
Controllo 3.84 .71 1.25 5.00
Carico di lavoro 1.94 .63 1.00 4.00
Pressione lavorativa 3.19 .60 1.50 5.00
Supporto dei colleghi 3.35 .86 1.00 5.00
 
In seguito è stata indagata la relazione tra il genere e il ruolo (pro‑
fessore ordinario, professore associato e ricercatore universitario, 
le altre tipologie non sono state incluse in quanto numericamente 
troppo esigue) con i punteggi ottenuti nelle scale di stress e nelle 
altre misure considerate. Come si può osservare nella Tabella 5, le 
donne sono maggiormente esposte a rischio stress nelle dimensio‑
ni Relazioni e Carico di lavoro; inoltre, riportano livelli più elevati di 
stress lavorativo e una maggiore presenza di disturbi fisici rispetto 
ai loro colleghi uomini. 
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Tabella 5. Differenze di genere
M F
Media DS Media DS t (df) Cohen’s d
Relazioni 3.86 .66 3.68 .71 2.53* (378) 0.26
Responsabilità 2.58 .73 2.65 .68 .96 (378) 0.10
Controllo 3.87 .73 3.77 .66 1.24 (378) 0.14
Carico di lavoro 1.99 .62 1.82 .61 2.54* (378) 0.28
Pressione lavorativa 3.19 .61 3.12 .56 .94 (378) 0.12
Supporto dei colleghi 3.42 .82 3.21 .89 2.22 (377) 0.25
Stress percepito 2.76 .74 3.00 .72 3.19* (378) 0.33
Ricompensa lavorativa 3.46 .92 3.37 .95 .96 (376) 0.10
SWLS 3.74 .77 3.66 .82 .99 (375) 0.10
Disturbi fisici 2.31 .66 2.62 .75 4.19** (378) 0.44
* = p < .01, ** = p < .001
Tabella 6. Differenze di ruolo
RU PA PO
Media DS Media DS Media DS
Relazioni 3.74 .74 3.78 .66 3.93 .56
Responsabilità 2.78a .70 2.53b .70 2.42b .69
Controllo 3.86 .65 3.73 .73 3.91 .72
Carico di lavoro 1.99 .62 1.88 .61 1.92 .60
Pressione lavorativa 3.19 .58 3.15 .60 3.18 .59
Supporto dei colleghi 3.28 .88 3.32 .87 3.50 .82
Stress percepito 2.86 .73 2.91 .78 2.72 .71
Ricompensa lavorativa 3.12a .97 3.41b .86 4.06c .65
SWLS 3.61a .76 3.67a .80 4.02b .65
Disturbi fisici 2.53a .70 2.42 .70 2.26b .73
RU = Ricercatori Universitari; PA = Professori Associati; PO = Professori Ordinari.
Punteggi indicati con lettere diverse differiscono in modo significativo, p < .05 (ANOVA 
con correzione di Bonferroni).
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Per quanto riguarda la relazione tra fattori di stress e ruolo, dalla 
Tabella 6 possiamo notare che l’unico fattore di rischio stress signi‑
ficativamente diverso tra i ruoli considerati è la Responsabilità, mag‑
giore per professori associati e ordinari rispetto ai ricercatori uni‑
versitari. Questo aumento di rischio viene d’altra parte compensato 
da maggiori punteggi nelle scale di percezione di ricompensa lavo‑
rativa, soddisfazione per la propria vita (solo per i professori ordi‑
nari) e da una riduzione nell’incidenza dei disturbi fisici.
DISCUSSIONE
Lo stress lavoro‑correlato è un serio fattore di rischio per la salute e 
il benessere dei lavoratori, e per i datori di lavoro è obbligatorio per 
legge valutare e gestire questo tipo di rischio psicosociale. La con‑
duzione della fase di valutazione approfondita, in cui viene coinvol‑
to il personale acquisendo la valutazione soggettiva dei lavoratori, è 
particolarmente problematica in organizzazioni come le universi‑
tà, considerate le peculiarità del lavoro di docente universitario che 
rendono inadatto l’utilizzo di questionari non sviluppati specifica‑
tamente per questa professione.
Nel presente studio, si è voluto sviluppare un nuovo strumento 
per la valutazione dello stress lavoro‑correlato a livello organizza‑
tivo dedicato ai docenti universitari, modificando a tal proposito 
l’HSE‑MS Indicator Tool, uno dei questionari più diffusi per la valuta‑
zione dello stress nelle organizzazioni. Rispetto al questionario ori‑
ginale sono state eliminate delle dimensioni poco rappresentative 
del lavoro di docente universitario (Ruolo e Supporto dei superiori), 
sostituite da due nuove dimensioni che valutano il rischio stress 
dovuto alla Responsabilità e alla Pressione lavorativa. Le proprietà psi‑
cometriche del nuovo questionario si sono dimostrate più che sod‑
disfacenti, e le scale correlano coerentemente con misure comune‑
mente associate alla presenza di stress (autopercezione di stress e 
presenza di disturbi fisici).
Per mezzo del nuovo questionario, denominato Indicator Tool per 
Docenti Universitari (IT DU) è stato possibile condurre la valutazio‑
ne approfondita nel personale docente dell’Università degli Studi 
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di Trieste. La partecipazione del personale coinvolto è stata molto 
buona (tasso di risposta del 62%) e ha permesso di ottenere le prime 
indicazioni sulla presenza di rischio stress in questa tipologia di 
lavoratori. Particolarmente critiche si sono rivelate le dimensioni 
Carico di lavoro e Responsabilità, si sono inoltre evidenziate differen‑
ze legate al genere e al ruolo. Le donne infatti sono maggiormente 
esposte a fattori di rischio da stress (in particolare relazioni, cari‑
co di lavoro e supporto dei colleghi) e conseguentemente vivono 
una situazione di maggiore sofferenza (in termini di percezione di 
stress ma anche di incidenza di disturbi fisici) rispetto ai loro col‑
leghi uomini. Come era facile attendersi, professori ordinari sono 
maggiormente a rischio nella dimensione Responsabilità rispetto ai 
professori associati e ai ricercatori universitari, tuttavia ricevono 
maggiori ricompense lavorative, sono più soddisfatti della propria 
vita e riferiscono significativamente meno disturbi fisici. 
L’utilizzo dell’IT DU assieme ad altre dimensioni tradizional‑
mente considerate come possibili conseguenze dello stress lavoro‑
correlato, ha permesso inoltre di investigare ulteriormente la com‑
plessa relazione tra le dimensioni coinvolte, e allo stesso tempo di 
identificare le aree in cui è prioritario intervenire per migliorare 
il benessere, la salute e la soddisfazione dei lavoratori. Sommini‑
strando nuovamente il medesimo strumento all’interno della stes‑
sa organizzazione in momenti diversi, ad esempio con cadenza an‑
nuale o prima e dopo la messa in atto di interventi volti a ridurre lo 
stress, si può monitorare il rischio da stress lavoro‑correlato e l’effi‑
cacia delle eventuali azioni correttive intraprese.
Nonostante sia stato pensato per il personale docente universi‑
tario, l’IT DU può facilmente essere adattato a tutte le tipologie di 
occupazioni prive di orari rigidi e di una suddivisione gerarchica 
ben definita, come ad esempio professionisti e dirigenti, per cui at‑
tualmente non sono disponibili strumenti per la valutazione dello 
stress lavoro‑correlato a livello organizzativo.
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Nel mondo lavorativo, i pericoli reali o semplicemente percepi‑
ti rappresentano fattori di stress che possono attivare una rete di 
reazioni comportamentali, psicologiche e fisiche della persona 
(strain psicofisico), collettivamente noti come stress lavoro‑corre‑
lato (Girardi et al, 2015). Questa condizione di stress cronico è un 
processo che si verifica quando una persona subisce effettivamen‑
te, o percepisce, una forte pressione lavorativa avendo, tuttavia, 
ridotto controllo sul lavoro svolto e sentendosi quindi incapace 
di far fronte alle richieste (de Jonge et al, 2010; Nieuwenhuijsen et al, 
2010). Un’altra condizione in grado di causare questo tipo di stress 
cronico è l’alterazione nell’equilibrio sforzo‑ricompensa (Siegri‑
st et al, 2004), dove un lavoratore si interfaccia con sfide di lavoro 
impegnative ottenendo tuttavia una remunerazione impropria, 
in termini di stipendio, di realizzazione o di prospettive di lavoro. 
Lo stress cronico correlato al lavoro è un fattore emergente nel‑
lo sviluppo di malattie fisiche e mentali (come la depressione) e i 
suoi effetti possono essere spiegati dal modello di carico allostatico 
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(Juster et al, 2010; McEwen, 2000), analogamente a quanto succede 
per altri tipi di stress. Lo strain psicofisico causato da problemi le‑
gati al lavoro è un fattore sempre più importante nello sviluppo di 
problematiche sia fisiche sia mentali e diverse persone riferiscono 
di sintomi fisici e psicologici legati allo stress (Ganster e Rosen, 2013; 
Nixon et al, 2011). Inoltre, in studi precedenti lo strain psicofisico 
è stato associato a un aumento di assenze per malattia certificata 
dal medico parallelamente a ridotte prestazioni di lavoro (Falco et al, 
2013; Falco, Girardi et al, 2013).
Gli eventi fisiopatologici provocati dall’esposizione prolungata 
a stress mentale negli esseri umani non sono stati completamen‑
te caratterizzati, ma coinvolgono l’asse ipotalamo‑ipofisi‑surrene 
(HPA), l’asse simpatico‑surrenale (SAM), nonché il sistema endo‑
crino e il sistema immunitario (Chandola et al, 2010; Dhabhar, 2009; 
Juster et al, 2010; McEwen, 2000). Oltre agli ormoni dello stress come 
Corticotropic Release Hormon (CRH), Adeno‑CorticoTropic Hor‑
mon (ACTH) e i glucocorticoidi, l’osservazione che anche le alte‑
razioni del sistema immunitario rappresentano un meccanismo 
fisiopatologico primario nello stress cronico è una delle maggiori 
scoperte scientifiche del decennio (Bierhaus et al, 2003; Reiche et al, 
2004; Schmidt et al, 2010; Segerstrom e Miller, 2004). Studi precedenti 
hanno dimostrato che il sistema simpatico è in grado di stimola‑
re la produzione di citochine infiammatorie (Bierhaus et al, 2003; 
McEwen, 2012) che a sua volta fanno aumentare la produzione di 
glucocorticoidi, che solitamente hanno effetti anti‑infiammatori, 
ma in certe situazioni possono agire come agenti anche pro‑infiam‑
matori (Munhoz et al, 2010).
Lo stress cronico è noto per aumentare la suscettibilità alle infe‑
zioni e il cancro, a causa della soppressione immunitaria, ma può 
anche aggravare le condizioni allergiche o autoimmuni verosimil‑
mente a causa di uno sbilanciamento tra citochine coinvolte nella 
risposta di tipo‑1 verso quelle implicate nella risposta di tipo‑2, il 
che significa una diminuzione della immunità cellulare a favore di 
una immunità umorale (Dhabhar, 2009; Glaser et al, 2001). Pertanto, 
è stato ipotizzato che lo stato infiammatorio possa rappresentare 
un correlato funzionale dello stress cronico, per il quale l’interleu‑
china 6 (IL‑6), gli interferoni (IFN) e i fattori di necrosi tumorale 
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(TNF) sono i biomarcatori più studiati (Hansel et al, 2010). Tutta‑
via, altri studi hanno riportato una generale soppressione immu‑
nitaria (Calcagni e Elenkov 2006; Dhabhar et al, 2012), mettendo in 
evidenza la complessità delle interazioni tra cervello e il sistema 
immunitario. 
Inoltre, la risposta allo stress comprende alterazioni nei livelli 
circolanti di fattori di crescita e neurotrofine, come il fattore neu‑
rotrofico derivato dal cervello (BDNF) (Bath et al, 2013; Mitoma et al, 
2008). Un effetto centrale dato dallo stress cronico è la riduzione 
del BDNF, che è anche associato con la riduzione della ramificazio‑
ne dendritica e della densità di spine dei neuroni CA3 (Davidson e 
McEwen, 2012; Lakshminarasimhan e Chattarji, 2012). È interessante 
notare che, BDNF è anche coinvolto nella maturazione delle cellule 
B (Schuhmann et al, 2005).
Lo strain psicofisico è di solitamente valutato dal lavoratore stes‑
so mediante ausilio di questionari auto‑compilati o da medici del 
lavoro con l’ausilio di questionari ad hoc, che consentono la valuta‑
zione quantitativa delle dimensioni specifiche di strain psicofisico, 
come l’ansia, sintomi simil‑depressivi, problemi gastrointestinali e 
addominali, alterazioni cardiache e dolori muscolo‑scheletrici che 
portano ad alterazioni ergonomiche (Falco et al, 2013). Tuttavia, ol‑
tre alla funzione importante di questi questionari, sarebbe di gran‑
de beneficio poter includere nella valutazione anche misure biolo‑
giche oggettive, che non sono ancora disponibili. Nel nostro studio, 
abbiamo testato l’ipotesi che lo strain psicofisico possa influenzare 
i livelli ematici di citochine, chemochine e fattori di crescita, tra cui 
il BDNF e che queste relazioni potrebbero essere più forti nei sog‑
getti femminili che in quelli maschili (Evolahti et al, 2006). In par‑
ticolare, abbiamo esaminato la relazione tra la gravità delle diverse 
dimensioni di strain psicofisico e il livello di citochine, chemochi‑
ne e fattori di crescita in soggetti volontari sani impiegati presso 
una struttura sanitaria. Per questo scopo, abbiamo tratto vantag‑
gio dall’analisi proteomica mediante test immunologico multiplo, 
costruito su sfere magnetiche per la quantificazione di più analiti 
all’interno di un singolo test (Zanin et al, 2012). Utilizzando questa 
tecnica, abbiamo valutato un gruppo di 48 chemochine, citochine 
e fattori di crescita, al fine di verificare l’ipotesi che le concentra‑
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zioni sieriche di citochine pro‑infiammatorie e fattori di crescita 
sono aumentati mentre le chemochine e i fattori di crescita sono 
ridotti in relazione al prolungato stress psicofisico (Segerstrom e Mil‑
ler, 2004). Inoltre, abbiamo misurato la neurotrofina BDNF con un 
saggio ELISA classico, che abbiamo recentemente validato per esse‑
re il più affidabile tra sei saggi, per lo stesso analita, disponibili in 
commercio (Polacchini et al, 2015), e abbiamo ipotizzato che potreb‑
be essere ridotto in relazione allo stress cronico correlato al lavoro. 
Un’ipotesi aggiuntiva di questo studio è di verificare se alcune tra 
le proteine indagate potrebbero essere utilizzate, singolarmente o 
in combinazione tra loro, come marcatori di stress lavoro‑correlato, 
da utilizzare a fini diagnostici e di screening.
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La prevenzione dello stress 
lavoro‑correlato: brevi note 
in tema di quadro regolativo 
e prospettive di tutela
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La riforma del 2008 della normativa concernente la prevenzione 
dei rischi per la salute e la sicurezza nei luoghi di lavoro (d. lgs. 9 
aprile 2008, n. 81) vede uno dei suoi elementi maggiormente qua‑
lificanti nell’espressa previsione per tutti i datori di lavoro, priva‑
ti e pubblici, dell’obbligo di valutare i rischi derivanti dallo stress 
lavoro‑correlato, secondo i contenuti dell’Accordo quadro europeo 
siglato in materia dalle parti sociali sovranazionali nell’ottobre del 
20041. Con il varo delle disposizioni contenute nell’art. 28 del decre‑
to anche il nostro legislatore ha iniziato dunque a dedicare una spe‑
cifica e puntuale attenzione ai rischi di matrice ‘psico‑sociale’2, in‑
1 Sia consentito in materia rinviare, anche per la ricostruzione della genesi e 
dei contenuti dell’Accordo quadro europeo, a R. Nunin, La prevenzione dello stress 
lavoro‑correlato. Profili normativi e responsabilità del datore di lavoro, Trieste, EUT, 
2012
2 Per un rilevante contributo in sede italiana al dibattito in materia di qualifica‑
zione e prevenzione del rischio psico‑sociale, anche in chiave comparata, si veda 
il numero monografico 2/2012 della rivista “Lavoro e diritto”, edita da Il Mulino, 
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serendosi in un mainstream che da tempo ormai vede tali fenomeni 
oggetto d’indagine a livello tanto internazionale3 quanto eurouni‑
tario4; indagine, peraltro, che si sforza di andare oltre una concezio‑
ne meramente personalistica del disagio al lavoro5, per concentrar‑
si invece sull’innegabile centralità, per una corretta prevenzione 
dei fenomeni di stress lavoro‑correlato, del fattore organizzativo, 
valorizzando di conseguenza anche un approccio multidisciplina‑
re al tema, che non impegna naturalmente solo i giuslavoristi o gli 
 
con contributi di G.G.Balandi e L. Calafà, C.E.Triomphe, M.Peruzzi, L. Lerouge, 
L. Calafà, O. Bonardi, C. Molina Navarrete, M. Steinberg e V. van der Plancke; Si 
vedano inoltre gli Atti del Convegno tenutosi a Roma il 7‑8 giugno 2012 presso 
l’Università “La Sapienza” e pubblicati nel n. 1/2 del 2012 della rivista “Massimario 
di Giurisprudenza del Lavoro” (con contributi, tra gli altri, di A. Vallebona, G. Pero‑
ne, G. Santoro Passarelli); inoltre v. V. Pasquarella, La valutazione del rischio da stress 
lavoro‑correlato tra fonti europee ed eterogenee fonti nazionali, in Lav. Giur., 2012, n. 1, 
pp. 29 ss.; G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato tra tutela prevenzionistica, risarcitoria 
e previdenziale, in Riv. Dir. Sic. Soc., 2011, n. 2, pp. 401 ss.; R. Guariniello, Rischi psico‑
sociali e stress lavoro‑correlato, in Dir. Prat. Lav., 2011, n. 2, pp. 81 ss.; M.C. Cataudella, 
Lavorare stanca. Alcune considerazioni sullo stress lavoro‑correlato, in Arg. Dir. Lav., 
2010, n. 3, pp. 673 ss.; P. Lambertucci, Sicurezza sul lavoro e rischi psico‑sociali. Profili 
giuridici, in Dir. Lav. Merc., 2010, n. 2, pp. 347 ss.
3 Cfr. T. Cox e A.J. Griffith, The assessment of psychosocial hazard at work, in M.J. 
Shabracq, J. A.M. Minnubst, C.L. Cooper (eds.), Handbook of Work and Health Psy‑
chology, Chichester, Wiley & Sons, 1995.
4 V. già European Commission, Guidance on work‑related stress – Spice of life or kiss 
of death?, Luxembourg, Office for Official Publications of the European Commu‑
nities, 2000. Così la Commissione sottolineava le ragioni ispiratrici della pubbli‑
cazione della Guida: «Work‑related stress is conditioned by, and contributes to, 
major environmental, economic and health problems. It affects at least 40 mil‑
lion workers in the 15 EU Member States and costs at least 20 billion euro annu‑
ally. It contributes to a host of human suffering, disease and death. It also causes 
very considerable disturbances in terms of productivity and competitiveness. 
And much of all this is highly likely to be preventable»: European Commission, 
Guidance on work‑related stress, cit., p. IV. Più di recente, v. Agenzia europea per la 
sicurezza e la salute sul lavoro (EU‑OSHA), Psychosocial risks in Europe: woking con‑
ditions and interventions, Lussemburgo, 2014; con riferimento ai costi della man‑
cata prevenzione in materia, v., ampiamente, Agenzia europea per la sicurezza e 
la salute sul lavoro (EU‑OSHA) – Osservatorio europeo dei rischi, Il calcolo dei costi 
dello stress e dei rischi psicosociali. Revisione della letteratura, Lussemburgo, 2014.
5 V. G.G. Balandi e L. Calafà, Il rischio da lavoro oggi, in Lav. Dir., 2012, n. 2, pp. 179 
ss., a p. 181.
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studiosi che si occupano del diritto penale d’impresa, ma anche i 
cultori della medicina del lavoro, delle scienze organizzative e della 
psicologia del lavoro.
L’introduzione nell’ordinamento italiano dell’art. 28 sopra citato 
ha innescato un processo che ha portato ad una svolta significativa 
nell’approccio a tale specifico rischio, richiamando un’opportuna 
attenzione quanto alla necessità di costruire anche in quest’ambi‑
to peculiare sistemi di prevenzione efficienti ed efficaci, indirizzati 
ad una rinnovata riflessione sull’organizzazione del lavoro; peral‑
tro, fin dall’inizio non sono mancate perplessità e resistenze pro‑
venienti da una parte del mondo datoriale, che hanno finito per 
condizionare gli stessi tempi della definitiva entrata in vigore della 
norma in questione con riguardo ai profili dedicati proprio alla va‑
lutazione dei rischi concernenti lo stress lavoro‑correlato: dopo un 
succedersi per quasi due anni di proroghe e rinvii, si è dovuto at‑
tendere infatti fino alla fine del 2010 per vedere la norma dispiegare 
pienamente la sua efficacia.
Dall’inizio del 2011 la nuova normativa è stata dunque ‘consegna‑
ta’ per l’attuazione all’impegno di molteplici attori: naturalmente 
– ed in primo luogo – ai datori di lavoro, chiamati ad effettuare la 
prima valutazione di questo specifico rischio e, successivamente, 
ad implementare le misure preventive necessarie ed a monitorarne 
l’efficacia; ma anche alle parti sociali, per la promozione di una cul‑
tura in grado di coniugare meglio i profili di efficienza dell’impresa 
con il ‘benessere organizzativo’ dei lavoratori; e, infine, a tutti i sog‑
getti individuati dalle norme prevenzionistiche a vario titolo quali 
protagonisti della gestione aziendale della prevenzione (responsa‑
bili del servizio di prevenzione e protezione, medici competenti, 
dirigenti, preposti, RLS) non trascurando l’obiettivo del massimo 
coinvolgimento dei lavoratori stessi. 
Già nell’individuazione della nozione di “stress lavoro‑correlato”, 
tuttavia, non sono mancati i problemi, trattandosi di una categoria 
concettuale di sintesi6 che, come si è detto, richiede, per cercare di 
delinearne in modo preciso i confini, anche il «concorso definito‑
6 Sia consentito sul punto rinviare ancora a R.Nunin, La prevenzione dello stress‑
lavoro correlato, cit.
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rio necessario di discipline diverse dal diritto»7, come la psicologia, 
la sociologia, la medicina. Una delle definizioni più famose e citate, 
quella di Cox e Griffith, individua il rischio in questione in quegli 
aspetti «di progettazione del lavoro e di organizzazione e gestio‑
ne del lavoro, nonché i rispettivi contesti ambientali e sociali, che 
potenzialmente possono arrecare danni fisici o psicologici»8: sono 
dunque molteplici gli elementi da considerare, così come diverse 
le vesti che concretamente, nella realtà fattuale, i rischi di ordine 
psico‑sociale possono assumere: non solo lo stress lavorativo ma 
anche, per limitarci solo ad alcuni esempi, i fenomeni di molestie 
sessuali e morali, il mobbing, le discriminazioni variamente decli‑
nate si prestano ad essere ricondotti entro tale cornice. Affrontare 
il tema dei rischi psico‑sociali presuppone in sostanza la capacità 
di muoversi in una zona di confine, dove si intersecano «il diritto 
della salute e sicurezza sul lavoro, il diritto previdenziale e il diritto 
antidiscriminatorio»9; viene così evidenziata la necessità di un ap‑
proccio ‘olistico’ a questa materia, peraltro perfettamente in linea, 
nella prospettiva del nostro ordinamento, con i principi già a suo 
tempo ‘consacrati’ e tuttora espressi dall’art. 2087 c.c.10, che sotto‑
linea la necessità di tutelare il lavoratore nella duplice prospettiva 
dell’integrità psico‑fisica e della ‘personalità morale’. La definizio‑
ne di salute che noi oggi leggiamo nell’art. 2, comma primo, lett. o), 
del d. lgs. n. 81/200811 si riferisce infatti ad uno «stato di completo 
benessere fisico, mentale e sociale, non consistente solo in un’as‑
7 L. Calafà, Il diritto del lavoro e il rischio psico‑sociale (e organizzativo) in Italia, in 
Lav. Dir., 2012, n. 2, pp. 257 ss., a p. 258.
8 Così T. Cox e A.J. Griffith, The assessment of psychosocial hazard at work, cit.
9 L. Calafà, Il diritto del lavoro e il rischio psico‑sociale, cit., p. 286.
10 V. P. Albi, Adempimento dell’obbligo di sicurezza a tutela della persona, Milano, 
Giuffrè, 2008.
11 Si segnala che nel d. lgs. n. 626/94 la norma corrispondente non conteneva 
tale definizione. L’espressa introduzione di quest’ultima appare in effetti idonea 
«a fornire indicazioni su alcuni aspetti innovativi del sistema prevenzionale, 
in qualche modo anticipandoli»: in questo senso P. Campanella, La riforma del 
sistema prevenzionistico: le definizioni (art. 2, D. Lgs. 9.4.2008, n. 81), in F. Carinci ed 
E. Gragnoli (a cura di), Codice commentato della sicurezza sul lavoro, Milano, Utet 
giuridica‑WKI, 2010, pp. 72 ss., a p. 78.
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senza di malattia o d’infermità», riprendendo così le indicazioni 
dell’Organizzazione mondiale della sanità (World Health Organiza‑
tion ‑ WHO) e proponendosi proprio di valorizzare la correlazione 
«tra salute ed “integrità” psichica e fisica della persona, quest’ulti‑
ma a propria volta, connessa al valore della “dignità”»12; ciò che vie‑
ne in gioco è dunque anche la complessa relazione tra le esigenze di 
tutela del lavoratore e l’organizzazione produttiva quale (possibile) 
fonte generatrice di situazioni di disagio e malessere e, conseguen‑
temente, anche di possibili responsabilità per il datore di lavoro13.
Per i limiti posti al presente intervento, non è questa la sede per 
approfondire i contenuti delle diverse teorie (fisiologiche, psicolo‑
giche, organizzative) che sono state elaborate nel tempo per cercare 
di individuare le caratteristiche precipue del fenomeno dello stress 
lavoro‑correlato14: basti qui solo ricordare che l’elemento maggior‑
mente caratterizzante è sicuramente la connotazione di “reazione” 
che, in via generale, viene ad assumere lo stress, inteso quale rispo‑
sta dell’individuo agli stimoli provenienti dall’esterno: seguendo 
l’etimologia del termine inglese, originariamente utilizzato dalla 
fisica per indicare la reazione di opposizione dei materiali ad un ca‑
rico eccessivo, è dunque la persona che, reagendo a ‘pressioni’ di va‑
ria natura, in un certo senso ‘si deforma’, ovvero reagisce cercando 
un adattamento. Peraltro, passando da una concezione meramente 
fisiologica ad una psicologica del fenomeno, si assiste ad un allar‑
gamento prospettico che dedica attenzione anche «alla percezione 
soggettiva dell’ambiente esterno»15; non senza qualche rischio qua‑
12 Così L.Tamburro, La nozione giuridica di salute nei documenti internazionali, in 
Mass. Giur. Lav., 2012, n. 1/2, pp. 41 ss., a p. 43. Che anche per la tutela dell’inte‑
grità psichica del lavoratore si dovessero riservare «almeno, in teoria, le stesse 
potenziali difese apprestate per quella fisica» era stato da tempo osservato dalla 
dottrina italiana più attenta e sensibile a questi temi (v. L. Montuschi, Ambiente di 
lavoro e tutela della malattia psichica, in Riv. It. Dir. Lav., 1987, n. 1, I, pp. 3 ss., a p. 5), 
che non aveva mancato di valorizzare in tale ottica anche il disposto dell’art. 32 
della Costituzione.
13 V. G. Santoro Passarelli, Lo stress lavoro‑correlato: incertezze di significati e respon‑
sabilità del datore di lavoro, in Mass. Giur. Lav., 2012, n. 1/2, pp. 33 ss.
14 Per una ricostruzione del quadro, v. R. Nunin, La prevenzione dello stress lavoro‑
correlato, cit.
15 G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato, cit., p. 403.
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lora l’apprezzamento del fenomeno si sposti nelle aule di giustizia, 
dove un’enfasi eccessiva posta su valutazioni di tipo esclusivamen‑
te (o prevalentemente) soggettivo non potrebbe che «rendere eva‑
nescente il criterio della colpa»16, con le relative difficoltà ed incer‑
tezze nella definizione dei profili di responsabilità, ben colte dalla 
dottrina più attenta.
Guardando all’approccio al tema dell’Accordo quadro europeo 
del 2004 – che non offre una nozione ‘puntuale’ del fenomeno di 
cui si occupa ed anche in relazione agli strumenti di valutazione si 
limita solo ad indicazioni di massima, meramente esemplificative, 
riversando sul datore di lavoro l’esclusiva responsabilità in ordine 
alle misure da adottare – se pur si coglie lo sforzo di contenere i 
rischi di una deriva meramente soggettivistica della materia, me‑
diante la valorizzazione di una serie di indicatori di carattere og‑
gettivo quali possibili indici di una situazione di stress lavorativo, 
non può tuttavia tacersi che viene comunque lasciato uno spazio 
non irrilevante anche per la considerazione di più indeterminati 
fattori soggettivi: con la conseguenza che – nel momento in cui dei 
contenuti dell’Accordo si è appropriato l’ordinamento interno – in 
dottrina non è mancato chi ha evidenziato con preoccupazione il 
rischio di una possibile dilatazione dei «confini dell’incertezza e 
quindi dell’imputabilità»17. Proprio per questo, da più parti la dispo‑
sizione dell’art. 28 d. lgs. n. 81/2008 dedicata alla valutazione del‑
lo stress lavoro‑correlato è stata accusata di eccessiva genericità18, 
con conseguenze non irrilevanti sotto il profilo dell’imputabilità, 
essendo quello della valutazione dei rischi – non lo si dimentichi – 
un obbligo sanzionato anche penalmente (v. art. 29, primo comma, 
e 55 d. lgs. n. 81/2008)19. Proprio a tali critiche sembra aver voluto 
16 G. Perone, Stress e obbligo di sicurezza ex art. 2087 c.c., in Mass. Giur. Lav., 2012, n. 
1‑2, pp. 33 ss.
17 A. Vallebona, La responsabilità per lo stress lavoro‑correlato nella secolarizzazione 
dell’occidente, in Mass. Giur. Lav., 2012, n. 1/2, pp. 26 s., a p. 26.
18 Cfr., ad esempio, le considerazioni a questo proposito svolte da A. Antonucci, 
Il rischio da stress lavoro‑correlato, in M. Tiraboschi e L. Fantini (a cura di), Il testo 
unico della salute e sicurezza sul lavoro dopo il correttivo (d. lgs. n. 106/2009), Milano, 
Giuffrè, 2009, pp. 587 ss.
19 In questo senso v. A. Vallebona (op. e loc. ult. cit.), il quale ritiene che la norma 
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rispondere il legislatore quando, in sede di adozione del primo de‑
creto correttivo al d. lgs. n. 81/2008 (d. lgs. 3 agosto 2009, n. 106) ha 
aggiunto all’art. 28 il comma “primo‑bis”, con cui si è specificato che 
la valutazione dello stress lavoro‑correlato avrebbe dovuto essere 
effettuata nel rispetto delle indicazioni elaborate dalla Commissio‑
ne consultiva permanente per la salute e sicurezza sul lavoro, previ‑
sta e regolata dall’art. 6 del d. lgs. n. 81, spostando contemporanea‑
mente la decorrenza dell’obbligo di valutazione «dalla elaborazione 
delle predette indicazioni e comunque, anche in difetto di tale ela‑
borazione, a far data dal 1 agosto 2010», termine quest’ultimo peral‑
tro in seguito ulteriormente prorogato come si è già riferito. Dopo 
un percorso non poco travagliato, tali indicazioni sono state infine 
adottate dalla Commissione consultiva il 17 novembre 2010 e co‑
municate con circolare del Ministero del lavoro del 18 novembre 
201020, individuando un percorso metodologico quale «livello mini‑
mo di attuazione dell’obbligo di valutazione dei rischio da stress lavoro‑
correlato per tutti i datori di lavoro pubblici e privati»21. In dottrina si 
è da subito evidenziato come detti “limiti minimi” disegnati dal 
percorso proposto rappresentassero tuttavia, fondamentalmente, 
«non dei vincoli di intervento o modalità di condizionamento o co‑
strizione delle scelte del datore di lavoro, bensì dei riferimenti in 
base ai quali necessariamente partire per poter svolgere al meglio 
la valutazione dei rischi da stress lavoro‑correlato»22.
introduca «una responsabilità per omissione pericolosissima, perché molti oggi 
sono stressati, ma sarà difficilissimo capire se la causa dello stress è il lavoro oppu‑
re sono fattori extralavorativi»; riconoscendo come la “descrizione” del fenome‑
no non appaghi completamente il diritto del lavoro, un altro autore (G. Perone, 
Stress e obbligo di sicurezza, cit., p. 33) rileva come in materia sua necessario tenere 
sempre fermo un duplice limite, «in primo luogo, dell’effettivo riscontro del nes‑
so eziologico tra stress e comportamento attivo od omissivo del datore di lavoro, 
e, inoltre, della oggettiva rilevanza, secondo valutazioni asseverate da supporto 
socialmente diffuso, della compromissione del bene personale».
20 V. le Indicazioni della Commissione consultiva per la valutazione dello stress lavoro‑
correlato, allegate a Min. Lavoro, Lettera circolare 18.11.2010, prot. 23692, in http://
www.lavoro.gov.it; v. il documento anche in Guida Lav., 2010, n. 46, p. 15 s.
21 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Quadro normativo di riferimento, 
finalità e struttura del documento”.
22 Così C. Frascheri, Il rischio da stress lavoro‑correlato. Normativa, procedure di valu‑
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La Commissione ha ripreso nel proprio documento la defini‑
zione “generale” di “stress” (come «condizione che può essere accom‑
pagnata da disturbi e disfunzioni di natura fisica, psicologica e sociale 
ed è conseguenza del fatto che taluni individui non si sentono in grado 
di corrispondere alle richieste o alle aspettative in loro riposte») conte‑
nuta nell’Accordo quadro europeo (v. § 3 di quest’ultimo), per ri‑
ferirla tout court al fenomeno dello “stress lavoro‑correlato”23, pun‑
tualizzando peraltro che in ambito lavorativo «tale squilibrio si può 
verificare quando il lavoratore non si sente in grado di corrispondere alle 
richieste lavorative»24. Sul piano definitorio non si va oltre, se non 
ribadendo quanto già specificato dall’Accordo europeo (e dall’Ac‑
cordo interconfederale italiano del 2008 di attuazione dello stesso) 
e cioè, da un lato, che «non tutte le manifestazioni di stress sul lavoro 
possono essere considerate come stress lavoro‑correlato» e, dall’altro, che 
quest’ultimo è quello «causato da vari fattori propri del contesto e del 
contenuto del lavoro»25.
Dopo aver chiarito che le necessarie attività previste per la va‑
lutazione dello stress lavorativo devono essere compiute con rife‑
rimento «a tutte le lavoratrici e a tutti i lavoratori, compresi dirigenti e 
preposti», la Commissione specifica altresì che la valutazione «pren‑
de in esame non singoli ma gruppi omogenei di lavoratori (per esempio, 
per mansioni o partizioni organizzative) che risultino esposti a rischi dello 
stesso tipo secondo una individuazione che ogni datore di lavoro può auto‑
nomamente effettuare in ragione della effettiva organizzazione aziendale 
(potrebbero essere, ad esempio, i turnisti, i dipendenti di un determinato 
settore oppure chi svolge la medesima mansione, ecc.)»26: qui si richiama 
anche il dato letterale costituito dal riferimento ai “gruppi di lavo‑
ratori” contenuto nel primo comma dell’art. 28 d. lgs. n. 81/2008 in 
tema di valutazione dei rischi; di conseguenza, la prima attività che 
tazione e organizzazione del lavoro, Roma, Edizioni Lavoro, 2011, p. 89.
23 Cfr. V. Pasquarella, La valutazione del rischio, cit., p. 32, che sottolinea come ciò 
comporti uno scostamento dello «spirito del testo europeo, che puntualizza la 
peculiarità delle due dimensioni (stress e Slc)».
24 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Definizioni e indicazioni generali”.
25 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Definizioni e indicazioni generali”.
26 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Definizioni e indicazioni generali”.
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un datore di lavoro è chiamato a porre in essere è, appunto, quella di 
identificare tali “gruppi” di lavoratori ai quali poi andrà applicata la 
metodologia valutativa proposta, articolata in due diversi momen‑
ti. Infatti, ad una prima fase – la c.d. “valutazione preliminare” – de‑
finita come necessaria, e che dunque tutti i datori di lavoro sono 
chiamati a porre in essere, fa seguito una seconda fase, individuata 
come meramente eventuale, che comporta «un approfondimento 
della percezione soggettiva dell’organizzazione del lavoro»27 e che si 
prevede debba essere posta in essere qualora dalla prima emergano 
degli elementi di rischio da stress lavoro‑correlato e gli strumenti 
attivati per fronteggiarlo e/o correggerlo si siano rivelati inefficaci. 
Come ben evidenziato dalla dottrina, è stato così disegnato un mo‑
dello procedurale dinamico, «ispirato al principio di progressività 
delle azioni valutative, prevedendo l’articolazione in due fasi (con 
requisiti e finalità differenti), in relazione alle quali si forniscono 
alcuni, forse pochi, contenuti su macroazioni oggetto di indagine e 
strumentazione»28. 
Quanto poi alla definizione dei contenuti metodologici per la 
valutazione preliminare dello stress lavorativo, essa «consiste nella 
rilevazione di indicatori oggettivi e verificabili, ove possibile numerica‑
mente apprezzabili, appartenenti quanto meno a tre distinte famiglie»29, 
che vengono individuate nei c.d. “eventi sentinella”, nei “fattori di 
contenuto del lavoro” e nei “fattori di contesto del lavoro”. Sulle concrete 
modalità di rilevazione di tali indicatori, la Commissione non en‑
tra nel merito e, di conseguenza, il datore di lavoro è stato lasciato 
27 In questi termini L. Fantini, La valutazione, cit., p. 65.
28 Così V. Pasquarella, La valutazione del rischio, cit., p. 34.
29 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Metodologia”. Deve segnalar‑
si che le indicazioni della Commissione non dedicano particolare attenzione al 
momento propedeutico all’avvio dell’attività di rilevazione degli indicatori; que‑
sta “lacuna” è invece stata opportunamente colmata dall’INAIL, che nel manuale 
operativo proposto alle aziende (v. Valutazione e gestione del rischio da stress lavoro‑
correlato. Manuale ad uso delle aziende in attuazione del D. Lgs. 81/08 e s.m.i., Milano, 
maggio 2011, in http://www.inail.it) per lo svolgimento di tale attività ha dedicato 
particolare attenzione alla definizione di detta fase propedeutica, che viene artico‑
lata in tre momenti: la costituzione di un “gruppo di gestione della valutazione” 
(GGV); l’adozione e lo sviluppo di una strategia di comunicazione e concreto coin‑
volgimento del personale; lo sviluppo di un cronoprogramma di azione.
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libero di scegliere, suggerendosi tuttavia l’eventuale utilizzo di liste 
di controllo (c.d. “check list”) applicabili anche dai soggetti aziendali 
della prevenzione, «che consentano una valutazione oggettiva, com‑
plessiva e, quando possibile, parametrica»30 dei fattori appartenenti 
alle tre diverse famiglie di indicatori individuate. Dal momento, 
poi, che, all’interno delle diverse “famiglie”, gli indicatori proposti 
assumono un carattere meramente esemplificativo, gli stessi pos‑
sono essere adattati ed integrati, nel singolo contesto lavorativo, 
aggiungendone se del caso altri e diversi alla lista, qualora questi 
ultimi, pur non espressamente menzionati nel documento mini‑
steriale, risultino in quello specifico ambito presenti e rilevanti; a 
questo proposito, riteniamo che non debbano essere trascurate an‑
che le eventuali segnalazioni provenienti dagli stessi lavoratori e/o 
dai loro Rls/Rlst.
Con riferimento ai c.d. “eventi sentinella”, nel documento della 
Commissione si individuano esemplificativamente tra questi gli 
indici infortunistici, le assenze per malattia, il tunrnover, gli even‑
tuali procedimenti e sanzioni disciplinari, le segnalazioni del me‑
dico competente e, infine, le «frequenti lamentele formalizzate da 
parte dei lavoratori» che, dunque, non si traducano in generiche ed 
episodiche critiche, ma che siano ricorrenti e, soprattutto, in qual‑
che modo esplicitate. Quanto alla seconda famiglia di indicatori 
(“fattori di contenuto del lavoro”), tra gli stessi vengono annoverati, 
ad esempio, l’ambiente di lavoro e le attrezzature, i carichi ed i ritmi 
di lavoro, l’orario di lavoro ed i turni, la corrispondenza tra le com‑
petenze dei lavoratori ed i requisiti professionali richiesti: si tratta 
dunque di elementi che riguardano sia la pericolosità che potrem‑
mo definire ‘intrinseca’ delle attività svolte (si pensi a lavorazioni 
che espongano ad un alto rischio infortunistico, all’utilizzo/mani‑
polazione di sostanze o agenti pericolosi, al lavoro in ambienti par‑
ticolarmente disagevoli, ecc.), sia le caratteristiche organizzative 
(regime degli orari, presenza di lavoro notturno, di lavoro a turni, 
ecc.), sia un profilo che presenta caratteri più sfuggenti (“corrispon‑
denza tra le competenze ed i requisiti professionali richiesti”), in 
quanto implica una valutazione che difficilmente può prescindere 
30 V. Indicazioni della Commissione consultiva, cit., “Metodologia”.
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anche dalla individuale percezione del soggetto direttamente in‑
teressato, e cioè il singolo lavoratore. L’ultimo gruppo di indicato‑
ri proposti, poi, riguarda i c.d. “fattori di contesto del lavoro”, tra i 
quali vengono annoverati il ruolo dei soggetti nell’ambito dell’or‑
ganizzazione, l’autonomia decisionale ed il controllo, l’eventuale 
presenza di conflitti interpersonali al lavoro, l’evoluzione e lo svi‑
luppo della carriera, la gestione della comunicazione (segnalandosi 
esemplificativamente, sotto tale ultimo profilo, il possibile rilievo 
dell’incertezza quanto alle prestazioni richieste)31. 
Ovviamente, alla valutazione del ‘rischio‑stress’ dovrà far segui‑
to l’individuazione delle misure da attuare in chiave preventiva/
correttiva: si torna così (anche) al tema dell’organizzazione del la‑
voro, dal momento che proprio tale fase – di individuazione/co‑
struzione degli strumenti e delle strategie concrete di prevenzione 
– dovrebbe essere percepita come occasione di riflessione sullo spe‑
cifico contesto organizzativo, che, proprio in relazione alle caratte‑
ristiche variabili e talora ad eziologia multifattoriale del fenomeno 
che qui interessa, non può non assumere un rilievo centrale nella 
costruzione di un sistema preventivo che voglia essere allo stesso 
tempo adeguato ed efficace32. 
31 Abbiamo già altrove (v. R. Nunin, La prevenzione dello stress lavoro‑correlato, cit., 
p. 71 ss.) avuto modo di osservare come la concreta traduzione di tali indicatori 
in una check list di controllo sia suscettibile di far sorgere più di un dubbio: per 
fare solo qualche esempio, con riguardo al ‘ruolo’ svolto nell’organizzazione si 
deve guardare solo a quanto definito dal contratto individuale o all’attività effet‑
tivamente svolta? Inoltre, anche la stessa presenza di conflitti interpersonali sul 
luogo di lavoro potrebbe non sempre essere di facile ed immediata percezione 
per il datore di lavoro, specialmente in contesti lavorativi articolati e complessi 
e, ovviamente, laddove tali conflitti non lo coinvolgano direttamente, posto che 
l’espressione non sembra riconducibile esclusivamente a conflitti tra il datore 
stesso ed i lavoratori, o comunque a conflitti di carattere ‘verticale’, ma richiama 
anche i possibili conflitti tra i lavoratori di livello ‘orizzontale’.
32 Si è da alcuni sottolineato come l’art. 28 del d. lsg. n. 81/2008 offra anche una 
grande opportunità gestionale, «migliorare il processo produttivo attraverso il 
monitoraggio di quelle variabili psicosociali che possono produrre nel sistema 
sviluppo e crescita»: così G. Corbizzi Fattori e F. Simonini, Il benessere sul lavoro 
attraverso la valutazione dello stress lavoro‑correlato: un convegno, in Ig. Sic. Lav., 2010, 
n. 5, pp. 261 ss., a p. 261.
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Riprendendo la prospettiva dell’Accordo quadro europeo del 
2004, gli strumenti che in concreto si possono utilizzare in chiave 
di prevenzione e contrasto appaiono molteplici, tanto sul piano in‑
dividuale quanto su quello collettivo, fermo restando che la concre‑
ta identificazione degli stessi attiene alla responsabilità del datore 
di lavoro. La necessità di coniugare interventi di carattere generale 
e misure di protezione maggiormente orientate sul singolo indivi‑
duo è riconducibile proprio alla particolare natura del rischio con‑
siderato, che, come si è visto, può chiamare in gioco tanto elementi 
oggettivamente apprezzabili quanto variabili di stampo più marca‑
tamente soggettivo: anche la rilevazione di un livello generale mo‑
desto di stress nel singolo contesto lavorativo, dunque, non esclude 
l’eventuale obbligo del datore di intervenire «a tutela di quei dipen‑
denti che, per condizioni personali, sono maggiormente esposti a 
questo fattore di rischio»33. 
I numerosi studi prodotti in materia, anche a livello comunita‑
rio34, offrono ormai un quadro sufficientemente ampio dei possi‑
bili strumenti utilizzabili in chiave preventiva e/o correttiva del 
fenomeno con riferimento alla potenziale dimensione collettiva 
dello stesso: tra gli altri, si suggeriscono ad esempio interventi re‑
lativi alla revisione dell’organizzazione degli orari (con il ricorso 
se possibile a modelli maggiormente individualizzati), al sostegno 
alla conciliazione tra lavoro e impegni familiari, al potenziamento 
degli strumenti e degli automatismi tecnologici a disposizione per 
ridurre gli aspetti di gravosità e penosità del lavoro, alla migliore 
definizione delle procedure e dei ruoli nell’ambiente lavorativo, 
all’adozione di misure di carattere ergonomico (con riguardo non 
solo all’ambiente ed agli strumenti, ma anche ai processi di lavoro) 
o indirizzate a migliorare la comunicazione e la gestione delle re‑
lazioni nello specifico contesto lavorativo. Un ulteriore strumento 
utilizzabile in chiave prevenzionistica potrebbe essere inoltre in‑
dividuato nella scelta, da parte del datore di lavoro, di avvalersi dei 
33 G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato, cit. 
34 V., ad esempio, European Agency for Safety and Health at Work, Research on 
Work‑Related Stress, cit.
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modelli di organizzazione e gestione proposti dall’art. 30 del d. lgs. 
n. 81/200835. 
Sicuramente più complessa si presenta la concreta definizione 
delle misure di protezione di carattere strettamente individuale, 
potendo qui rilevare anche specifiche componenti legate alla pe‑
culiare dimensione soggettiva, che può esprimere, per fare solo un 
esempio, livelli diversi di “tollerabilità” individuale, potenzialmen‑
te variabili da lavoratore a lavoratore (si pensi ad aspetti di fatica, 
disagio, ecc., legati alla prestazione lavorativa) e ciò senza contare 
l’eventuale interferenza di concause del tutto esterne all’ambien‑
te lavorativo e magari riconducibili al privato contesto familiare e 
relazionale del lavoratore interessato, con le conseguenti evidenti 
difficoltà di individuare un chiaro ed univoco nesso di causalità 
tra il fenomeno de quo e la concreta realtà lavorativa. In dottrina, 
ad esempio, ci si è chiesti se – in relazione al profilo della durata 
e dell’intensità della prestazione di lavoro richiesta – il semplice 
rispetto da parte datoriale della disciplina legale e contrattuale in 
materia di orario di lavoro sia di per sé «sufficiente ad esonerare il 
datore di lavoro dalla responsabilità per i danni che comunque pos‑
sano derivare da un impegno eccedente i personali limiti di tollera‑
bilità del lavoratore»36; come già abbiamo altrove avuto modo di os‑
servare37, la risposta non può che muovere dalla considerazione che 
la disciplina in materia di regolamentazione dell’orario di lavoro e 
la normativa prevenzionistica vengono ad assolvere finalità non 
completamente sovrapponibili, dal momento che mentre la prima 
mira a garantire al lavoratore gli intervalli necessari di riposo per 
consentirgli di recuperare le energie psicofisiche spese nel rendere 
la prestazione, la seconda persegue l’obiettivo di tutelarlo in rela‑
zione ai fattori di rischio presenti nell’ambiente di lavoro; di con‑
seguenza, corretta appare la posizione di chi sottolinea come anche 
35 V. G. Marra, I modelli di organizzazione e di gestione e la responsabilità ammini‑
strativa degli enti per infortuni sul lavoro, in L. Zoppoli, P. Pascucci e G. Natullo (a 
cura di), Le nuove regole per la salute e la sicurezza, Milano, Ipsoa, 2010, pp. 579 ss.; 
E. Gragnoli, Sub artt. 28, 29 e 30, in L. Montuschi (diretto da), La nuova sicurezza sul 
lavoro, Bologna, Zanichelli, 2011, pp. 393 ss.
36 G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato, cit., p. 423
37 V. R. Nunin, La prevenzione dello stress lavoro‑correlato, cit., p. 72.
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una prestazione che sia contenuta nei limiti di durata fissati dalla 
legge e dalla contrattazione «non esime il datore di lavoro dall’ob‑
bligo di tutelare il lavoratore dalle conseguenze che dalla stessa 
possono comunque derivare per la sua salute»38, rilevando, d’altra 
parte, che l’autonomia delle due discipline che abbiamo considera‑
to «vale naturalmente anche nell’ipotesi inversa, non potendo pre‑
sumersi dal superamento di quei limiti alcun danno alla salute del 
lavoratore, che deve essere specificamente provato»39. 
Particolarmente difficile potrebbe poi apparire l’intervento pre‑
ventivo e/o correttivo in relazione ad un altro possibile fattore sog‑
gettivo di stress lavoro‑correlato, e cioè quello legato alla precarie‑
tà/instabilità del rapporto di lavoro, nel quale alcuni hanno visto 
«la nuova frontiera della valutazione dei rischi sul lavoro»40, alla 
luce del costante aumento e della ormai capillare diffusione di for‑
me di lavoro atipico. 
38 G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato, cit., p. 423; l’A. ricorda come la giurispru‑
denza abbia anche di recente richiamato tale principio, pure laddove la durata 
della prestazione sia frutto di una libera scelta da parte del lavoratore; v. Cass. 8 
marzo 2011, n. 5437, ove si ribadisce che non è corretto ritenere che il consenso 
del lavoratore allo straordinario «escluda in radice la responsabilità ex art. 2087 
c.c.», dal momento che i beni della persona tutelati da tale ultima norma (integri‑
tà fisica e personalità morale del lavoratore), «non sono disponibili».
39 G. Ludovico, op. ult. cit., p. 424. Sul c.d. danno da “usura psicofisica” v. anche 
M. Garattoni, I dintorni del mobbing: dequalificazione, trasferimento, “superlavoro”, li‑
cenziamento e dimissioni coartate, in M. Pedrazzoli (a cura di), Vessazioni e angherie 
sul lavoro. Tutele, responsabilità e danni da mobbing, Bologna, Zanichelli, 2007, pp. 
358 ss., a pp. 379 ss., la quale sottolinea anche come dall’analisi delle decisioni dei 
giudici non emergano dati univoci in merito alla qualificazione (ed alla prova) 
dei diversi tipi di danni riconducibili a tali situazioni. In giurisprudenza, con ri‑
guardo al tema del danno da usura psicofisica, v. Cass.14 febbraio 1997, n. 8267, 
in Mass. Giur. Lav., 1997, pp. 818 ss.; Cass. 5 febbraio 2000, n. 1307, in Mass. Giur. 
Lav., 2000, pp. 1169 ss., con nota di G. Santoro Passarelli; in Foro it., 2000, I, c. 1554 
ss., con nota di L. De Angelis; Cass. 3 luglio 2001, n. 9009, in Riv. It. Dir. Lav., 2002, 
II, pp. 834 ss., con nota di M. Mariani; Cass. 5 novembre 2003, n. 16626, in Riv. It. 
Dir. Lav., 2004, II, pp. 334 ss., con nota di G. Bolego; Cass. 3 aprile 2003, n. 5207, in 
Giust. Civ., 2004, I, pp. 3145 ss., con nota di G. Del Borrello; Cass. 27 luglio 2006, n. 
17179, in Giust. Civ., 2007, I, pp. 127 ss.; Cass. pen., Sez. IV, 9 luglio 2008, n. 3799, 
che condanna un datore di lavoro per aver causato la morte di un autista sottopo‑
sto a doppi turni stressanti.
40 Così O. Bonardi, Oltre lo stress: i nuovi rischi e la loro valutazione globale, in Lav. 
Dir., n. 2/2012, cit., p. 298.
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Quanto, infine, alle relazioni tra il fenomeno dello stress lavoro‑
correlato e l’eventuale presenza nel luogo di lavoro di condotte ves‑
satorie e moleste di varia natura, poste in essere dal datore di lavoro 
stesso, dai superiori gerarchici o dai colleghi, basti qui segnalare 
che anche la dimensione dei “conflitti interpersonali al lavoro” ri‑
entra tra gli elementi da prendere in considerazione per la valuta‑
zione del fenomeno, più precisamente nell’ambito della famiglia 
dei “fattori di contesto del lavoro”. Se dunque l’(eventuale) registra‑
ta presenza di situazioni di tale tipo deve trovare un rilievo specifi‑
co già in sede di valutazione preliminare del rischio da stress lavo‑
rativo, ne consegue poi la necessità di adottare tutte le necessarie 
misure in materia, tra le quali, per limitarci solo ad alcuni esempi, 
l’utilizzo degli adeguati strumenti disciplinari in caso di mobbing 
c.d. “orizzontale” o di molestie sessuali poste in essere da colleghi, 
interventi di formazione ed informazione, adozione di specifici 
codici etici aziendali, eventuale attivazione di attività di counsel‑
ling, di sportelli di ascolto, e così via. 
Naturalmente, volendo concludere questa sintetica disamina degli 
strumenti concretamente attivabili dal datore di lavoro per interve‑
nire sul fenomeno dello stress lavoro‑correlato, non deve trascurarsi 
la circostanza che, tra le misure che sicuramente possono assumere 
una importante valenza preventiva, una posizione di rilievo è assun‑
ta dal corretto adempimento da parte del datore di lavoro dell’obbligo 
di informazione e formazione dei lavoratori (ivi compresi i preposti 
ed i dirigenti, i quali ultimi, proprio in tale ambito, visto il rilievo del 
loro ruolo sotto il profilo organizzativo, possono indubbiamente as‑
sumere un ruolo importante per il controllo di tale specifico fattore 
di rischio), volto a sviluppare la consapevolezza delle diverse cause ed 
implicazioni del fenomeno considerato e delle possibili azioni di ge‑
stione del rischio, anche con concreto riferimento al ruolo dei singoli 
soggetti ed al loro previsto coinvolgimento nell’ambito del processo 
valutativo, valorizzando a tal fine molteplici strumenti, dai più tra‑
dizionali incontri e/o seminari in aula, ad interventi maggiormente 
innovativi quali, per limitarci solo ad alcuni esempi, discussioni di 
gruppo, giochi di ruolo, utilizzi di video.
L’attivazione di tali complesse attività valutative e prevenzioni‑
stiche si intreccia naturalmente ai profili di responsabilità del da‑
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tore di lavoro, vuoi sul piano penale – riconducibili all’omessa o de‑
ficitaria valutazione del fattore di rischio in questione, laddove poi 
non vengano in gioco ben più gravi reati, quali l’omicidio colposo, 
le lesioni colpose, l’istigazione al suicidio, ecc. – vuoi su quello civi‑
listico, in relazione alla responsabilità del datore per danni che sia‑
no cagionati al singolo lavoratore dall’esposizione al (o dalla man‑
cata prevenzione del) rischio riferibile allo stress lavoro‑correlato. 
Se è indubbiamente vero che l’obbligo di prevenire tale fenome‑
no non equivale, come è stato osservato, «al diritto del lavoratore 
alla felicità sul luogo di lavoro»41, è anche vero che il datore, nell’e‑
sercizio del proprio potere organizzativo, è obbligato già dal dispo‑
sto dell’art. 2087 cod. civ. ad adottare nell’impresa tutte le misure 
che, secondo la particolarità del lavoro, l’esperienza e la tecnica sia‑
no necessarie per tutelare l’integrità fisica e la personalità morale del 
prestatore di lavoro; disposizione, quest’ultima, che, come è noto, 
pur non potendo certo essere letta fino a far sorgere in capo al dato‑
re di lavoro una responsabilità oggettiva, avendo detta responsabi‑
lità natura contrattuale42, è da molto tempo interpretata dalla giuri‑
sprudenza con estremo rigore, ponendosi tra l’altro in capo al datore 
di lavoro «un obbligo di continuo adattamento ed aggiornamento 
degli standard di prevenzione e di adottare, anche in mancanza di 
specifiche misure (normative) di prevenzione, le misure generiche 
di prudenza e le cautele necessarie a tutelare l’integrità del presta‑
tore di lavoro»43. Se dunque la ‘codificazione’ da parte dell’art. 28 di 
un obbligo di prevenzione dei fenomeni di stress lavoro‑correlato 
dovrebbe aver definitivamente eliminato eventuali incertezze da 
parte del datore sulla specifica rilevanza (anche) di tale peculiare 
41 V. G. Ludovico, Lo stress lavoro correlato, cit., p. 421.
42 V., tra molte, Cass. 14 ottobre 2010, n. 21203; Cass. 20 maggio 20120, n. 12351; 
Cass. 17 febbraio 2009, n. 3786; Cass. 17 febbraio 2009, n. 3785; Cass. 1 febbraio 
2008, n. 2491; Cass. 24 luglio 2006, n. 16881; Cass. 24 febbraio 2006, n. 4184; Cass. 
20 febbraio 2006, n. 3650.
43 Così G. Natullo, Principi generali della prevenzione e “confini” dell’obbligo di sicu‑
rezza, in F. Carinci (diretto da), Diritto del lavoro. Commentario, vol. VIII, Ambiente e 
sicurezza del lavoro, a cura di M. Rusciano e G. Natullo, cit., pp. 79 ss., a p. 82. In giu‑
risprudenza v., tra le altre, Cass. 30 luglio 2003, n. 11704, in Mass. Giur. Lav., 2004, 
n. 6, pp. 74 ss.; Cass. 28 settembre 1999, n. 13377, in Cass. Pen, 2001, pp. 1911 ss.). 
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fattore di rischio, non ogni situazione di stress potrà tuttavia con‑
figurarsi comunque ed ‘automaticamente’ come rilevante (e risar‑
cibile) ai fini della responsabilità del datore di lavoro, dovendo in 
ogni caso risultare una qualche derivazione/connessione dal/con 
l’ambiente e/o le condizioni di lavoro, con conseguente onere del 
lavoratore di provare il danno stesso, la nocività dell’ambiente di 
lavoro ed il nesso di causalità tra questi due elementi, potendo il da‑
tore liberarsi dalla relativa responsabilità solo laddove sia in grado 
di dimostrare di aver adottato tutte le misure idonee ad evitare o a 
contenere il rischio di eventuali danni per i lavoratori.
Qualche notazione finale, infine, riteniamo debba essere dedica‑
ta al possibile ruolo delle organizzazioni sindacali e della contratta‑
zione collettiva in chiave di contributo ad un buon funzionamen‑
to del sistema prevenzionistico anche in relazione a tale specifico 
fattore di rischio. In effetti il d. lgs. n. 81/2008 ha cercato di poten‑
ziare in vario modo il ruolo e le prerogative di tali soggetti; infat‑
ti, oltre ad aver rafforzato la figura specifica del rappresentante dei 
lavoratori per la sicurezza, ora (ri)articolato in tre possibili profili 
(aziendale, territoriale e di sito produttivo) proprio per cercare di 
garantirne una presenza più capillare ed efficace nei luoghi di lavo‑
ro, la riforma del 2008 da un lato ha voluto garantire ed ampliare la 
partecipazione anche istituzionale del sindacato, mediante la pre‑
senza dei rappresentanti delle organizzazioni comparativamente 
più rappresentative a livello nazionale in seno alla Commissione 
consultiva permanente di cui all’art. 644 e, dall’altro, ha scommesso 
fortemente su un possibile ruolo positivo in materia degli organi‑
smi paritetici, quali attori (potenziali) promotori di buone prassi 
organizzative. Quanto poi alla contrattazione collettiva, indubbia‑
mente un’attività di elaborazione di accordi aziendali e territoriali 
volti ad implementare modelli organizzativi e gestionali di preven‑
zione attenti e sensibili anche al fenomeno in questione potrebbe 
fare la differenza. Sensibilità ed attenzione al tema che, a maggior 
ragione, andrebbero coltivati in un momento nel quale la persi‑
44 V. inoltre anche quanto previsto dall’art. 5, quarto comma, del d. lgs. n. 81/2008 
in materia di consultazione delle parti sociali da parte del Comitato per l’indirizzo 
e la valutazione delle politiche attive e per il coordinamento nazionale delle attività di 
vigilanza in materia di salute e sicurezza sul lavoro.
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stente incertezza circa l’effettiva uscita da una lunga stagione di 
crisi economica ed occupazionale comporta il permanere, talora, di 
inaccettabili compromessi al ribasso sulle tutele in nome di un pre‑
sunto e malinteso ‘costo’ della sicurezza.
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Strategie per gestire 
lo stress lavorativo 
a livello individuale
Micaela Crisma
ARDISS
Lo stress, secondo uno dei modelli più influenti in letteratura, 
deriva da una discrepanza tra le richieste che vengono poste all’or‑
ganismo dall’ambiente e le risorse che la persona possiede per far‑
vi fronte (Lazarus e Falkman 1984). In altre parole, lo stress deriva 
da un’interazione tra individuo e ambiente: una situazione non è 
stressante allo stesso modo per tutti, ma molto dipende da quanto 
la persona sente di avere le risorse sufficienti per affrontarla. 
Lo stress di per sé non è sempre negativo. Le situazioni di stress 
intenso che inducono la sensazione di non farcela, l’affaticamento, 
stati d’ansia e altre emozioni negative sono sicuramente dannose 
e nel lungo termine possono portare allo sviluppo di sintomi psi‑
cofisici di seria entità. Ma anche le situazioni totalmente prive di 
tensione, si pensi ad esempio ad un lavoro estremamente ripetitivo 
che induce noia e apatia, risultano stressanti e provocano malesse‑
re. Sappiamo però che per dare il meglio di sé in una qualunque 
prestazione l’individuo ha bisogno di un minimo di attivazione: ciò 
è vero anche per lo stress. Una quota minima di stress rende la vita 
più interessante.
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Lo stress percepito dipende molto dalla sensazione di avere o 
meno le risorse per affrontare la situazione. Più precisamente, se‑
condo il modello di Lazarus e Falkman, in ogni situazione si attua‑
no due valutazioni. Nel momento in cui lo stimolo si presenta, la 
persona effettua una valutazione primaria dalla quale evince se ciò 
che sta accadendo è rilevante o no per se stessa. Se lo stimolo è irri‑
levante, viene ignorato. Se invece è ritenuto rilevante, si effettua la 
valutazione secondaria. Riconosciuto il possibile danno, pericolo o 
minaccia derivante dallo stimolo, in questa seconda fase la persona 
valuta come affrontare la situazione e se ha le risorse per farlo e di 
conseguenza si può produrre stress psicologico.
Le diverse situazioni possono essere affrontate con strategie che 
mirano a trovare una soluzione al problema, oppure con strate‑
gie che regolano le proprie emozioni. In genere sono preferibili le 
prime, ma non sempre sono attuabili. Pensiamo ad esempio a una 
malattia invalidante: in quel caso la persona non può “risolvere il 
problema”, ma molto può fare per rivedere i propri valori, obiettivi 
e per regolare i propri sentimenti in modo da vivere comunque di‑
gnitosamente e con soddisfazione.
Discuteremo ora brevemente alcune strategie che possiamo ap‑
plicare a livello individuale per gestire meglio lo stress lavorativo, 
con un monito. Quando lo stress lavorativo deriva da fattori di tipo 
organizzativo o sociale, non è possibile pensare di risolvere il disa‑
gio unicamente con interventi individuali. Pensiamo a fenomeni 
diffusi come il mobbing, le molestie sessuali sul posto di lavoro, la 
scarsa sicurezza e l’incertezza del posto di lavoro: sono aspetti che 
devono essere gestiti a livello organizzativo, con azioni responsabi‑
li da parte della dirigenza. Le strategie individuali sono invece utili 
quando lo stress deriva principalmente da modalità errate, distorte 
o controproducenti di affrontare il lavoro e la vita. Tuttavia, queste 
piccole strategie possono essere d’aiuto comunque, se non altro per 
alleviare l’impatto di ciò che stiamo vivendo.
Imparare a dare il giusto peso alle situazioni evitando pensieri ed emo‑
zioni che acuiscono lo stress: può sembrare assurdo, ma spesso siamo 
noi stessi a fomentare lo stress! Il nostro linguaggio interno, il di‑
scorso che continuamente facciamo con noi stessi, ha delle potenti 
implicazioni sui nostri vissuti e sul comportamento. Facciamo at‑
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tenzione a pensieri che contengono le parole “sempre, impossibile, 
intollerabile” o a tutte le frasi che iniziano con “devo, dovrei...”. Si 
tratta spesso di locuzioni che enfatizzano o assolutizzano la realtà, 
aumentando il disagio. Impariamo a modificare dentro di noi que‑
ste locuzioni: “devo fare degli straordinari, è intollerabile!” diven‑
terà “devo fare degli straordinari, mi secca molto, non mi piace per 
niente, non sono d’accordo, ecc.”. Il significato alla fine è lo stesso 
ma trasmette una maggiore sensazione di controllo. Talvolta il pro‑
blema è più serio e condiziona l’intero modo di vivere. Ci sono con‑
vinzioni profonde apparentemente innocue ma profondamente 
dannose, come l’idea di dover piacere a tutti, di non potersi permet‑
tere neanche un errore (perfezionismo), di dover fare sempre me‑
glio degli altri. Sono spesso eredità che ci portiamo dietro dall’in‑
fanzia o da esperienze passate, ma che condizionano pesantemente 
il presente. A volte è necessario l’aiuto di un terapeuta per liberar‑
sene, ma tutti possiamo fare qualcosa di utile provando intanto a 
vedere se ne siamo schiavi. Poi, facciamo gli avvocati di noi stessi 
e proviamo a difenderci da queste pretese impossibili ricorrendo a 
delle buone ragioni. 
Le emozioni negative naturalmente acuiscono lo stress, ma non 
è ignorandole o evitandole del tutto che possiamo liberarcene. Il 
primo passo è invece proprio quello di riconoscerle dentro di sé e 
decidere se agire di conseguenza o metterle da parte. Ad esempio, 
molte persone sono convinte che se si arrabbiano per forza diven‑
tano aggressive, come se ci fosso un passaggio immediato all’azio‑
ne. In realtà, se noi riconosciamo fin dall’inizio di essere arrabbiati, 
possiamo sempre decidere come agire dopo a seconda della situa‑
zione. In un caso potremo decidere di dissimulare la rabbia perché 
inopportuna, in un altro la manifesteremo solo con lo sguardo o 
con una risposta secca, in un altro magari faremo una critica aperta 
alla persona che ci ha fatto arrabbiare. Il riconoscimento dell’emo‑
zione permette un maggiore controllo e previene l’aggressività.
Se sono stressato invece dall’idea di fare errori, la miglior cosa da 
fare è individuarli e affrontarli uno per uno, alla fine sembreranno 
meno pericolosi e più gestibili.
Migliorare le abilità assertive: l’assertività è un insieme di abilità 
complesse, comunicative ma anche affettive, che permette di espri‑
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mere ciò che pensiamo e desideriamo nel rispetto dei sentimenti 
altrui. La persona assertiva riesce a dire ciò che pensa e prova e so‑
litamente ha più successo nell’ottenere ciò che vuole, mantenendo 
buone relazioni sociali. Non stupisce che le persone assertive siano 
più resilienti anche in situazioni stressanti. Se ci accorgiamo di ave‑
re difficoltà a dire di no, e quindi tendiamo a sovraccaricarci anche 
di compiti che non ci spettano, di non riuscire a chiedere, e perciò 
non siamo in grado di delegare anche quando potremmo; se accet‑
tiamo male le critiche costruttive e abbiamo difficoltà nelle rela‑
zioni interpersonali, dovremmo pensare a sviluppare l’assertività. 
Esistono buoni testi divulgativi in commercio, altrimenti possiamo 
ricorrere a un terapeuta cognitivo comportamentale o a un training 
di gruppo (sono diffusi e abbastanza economici e divertenti).
La cura di sé: la persona stressata in genere non si prende cura di 
sé e non riesce a difendere il proprio tempo libero. Ciò può portare 
a vari rischi per la salute (nei casi più gravi osserviamo disturbi ali‑
mentari, del sonno, abuso di alcolici, fumo, psicofarmaci, sostanze). 
Alcuni piccoli gesti di cura di sé possono migliorare notevolmente 
la qualità di vita. Ad esempio imparare a rilassarsi con tecniche di 
meditazione. Curare l’alimentazione e, soprattutto, dedicare un po’ 
di tempo, almeno 2‑3 volte a settimana, all’attività sportiva, di qua‑
lunque genere purché permetta di fare esercizio fisico e produrre 
così le preziose endorfine, degli oppiacei naturali che danno sen‑
sazione di benessere. Attenzione che alcune delle attività che usia‑
mo per rilassarci, sono tutt’altro che rilassanti! Un buon film o una 
partita con un videogioco non fa male a nessuno, ma ore passate 
davanti allo schermo producono una stimolazione eccessiva e ripe‑
titiva, soprattutto quando i contenuti sono inquietanti. Si possono 
avere irritabilità, problemi del sonno ed effetti secondari (pensia‑
mo a quanti spot pubblicitari sui cibi passano sia prima che dopo 
cena in TV e quali effetti ciò possa avere su chi sta cercando di segui‑
re un’alimentazione sana).
Il supporto nelle relazioni sociali: le relazioni sociali sono un pre‑
zioso supporto, ma spesso per la persona stressata diventano un 
bacino di sfogo, con degli effetti boomerang. Quindi attenzione a 
non usare le uscite con gli amici puntualmente per sfogare lo stress 
accumulato. Gli amici possono ascoltare e capire, ma in misura li‑
81strategie per gestire lo stress lavorativo a livello individuale
mitata. Se abusiamo della loro disponibilità e pazienza, e conside‑
rando che tutti più o meno abbiamo pene e stress da sopportare, 
finiremo per rimanere soli. La persona che si lamenta e si sfoga 
sempre alla fine non solo viene evitata o isolata, ma spesso finisce 
per essere considerata causa del suo male e colpevolizzata. Se siamo 
stressati, cerchiamo di vivere pienamente il momento positivo con 
la persona amica o con il/la compagno/a senza travolgerlo/a con i 
nostri problemi. Dedichiamo dei momenti circoscritti allo sfogo e 
alla discussione dei problemi. Se ci ritroviamo a discutere solo dei 
problemi, cerchiamo piuttosto l’aiuto di un professionista che è at‑
trezzato per assorbire l’impatto, e dedichiamo ai nostri cari il me‑
glio di noi.
Organizzare il nostro tempo e lo spazio: se abbiamo troppe cose da 
fare, impariamo a scegliere delle priorità. Se ci è difficile organiz‑
zarci durante la giornata, facciamo un piano, in cui indicheremo 
però non solo tutte le attività da fare, ma anche dei momenti “obbli‑
gati” di pausa gratificante. La persona stressata quasi sempre ignora 
questi bisogni, con il risultato che è sempre più frustrata, esaurita, 
meno motivata e quindi più stanca. Paradossalmente fare una cosa 
in più, ma gratificante (ad esempio mezz’ora di sport, passeggiata, 
hobby) porta via in parte la stanchezza e rende più leggera la gior‑
nata. Se siamo oberati da cose da fare e viviamo in uno spazio disor‑
dinato, ci sentiremo sempre più stressati. Impariamo ad archiviare 
le cose e ad avere un nostro ordine: l’obiettivo non è l’estetica, ma 
renderci la vita più facile e comoda perché ad esempio sappiamo 
dove reperire le cose importanti e abbiamo uno spazio confortevole 
in cui lavorare.
Infine, se dobbiamo affrontare un problema complicato, possia‑
mo apprendere delle tecniche di problem solving, ricordando che il 
passo più difficile spesso non è progettare il piano da portare a ter‑
mine, ma fare un lavoro approfondito di brainstorming, lasciando 
affiorare liberamente tutte le soluzioni possibili, anche le più in‑
credibili, per dare spazio alla creatività e all’emotività. Molte volte 
la soluzione migliore non ci viene in mente perché le blocchiamo la 
strada con le nostre paure e difese.
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Interventi post‑valutazione 
di risposta aziendale per la gestione 
dello stress lavoro‑correlato
Ornella Luis
Psicologa del lavoro, Comune di Trieste
Nel comune di Trieste fu svolta, tra febbraio e marzo del 2011, una 
rilevazione su ampia scala del rischio SLC, nel corso di sessioni 
formative sul rischio in oggetto ed utilizzando il questionario del 
HSE‑Management Standard Indicator Tool, in collaborazione con 
il Dipartimento di Psicologia Gaetano Kanizsa dell’Università degli 
Studi di Trieste per la messa a punto del questionario e l’elaborazio‑
ne statistica dei dati. 
Questa rilevazione ha interessato circa 800 soggetti, selezionati 
in base ad un campionamento casuale al 50% tra i lavoratori che 
nell’Ente risultavano essere maggiormente esposti a tale tipologia 
di rischio, in base all’esito della rilevazione oggettiva effettuata tra‑
mite check list alla fine dell’anno 2010. In conseguenza dei risulta‑
ti ottenuti vennero avviati vari interventi migliorativi in diversi 
settori dell’Ente, tra i quali quello più cospicuo ed articolato è stato 
senz’altro quello dei Servizi Educativi che verrà descritto nella pre‑
sente esposizione.
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i servizi educativi 
del comune di trieste
Il cuore della presente trattazione riguarda un intervento mirato 
sul gruppo omogeneo per mansione dei Coordinatori Pedagogici 
dei Servizi Educativi del Comune di Trieste tuttavia, data la funzio‑
ne di annodamento di tale figura professionale tra il territorio e 
l’Amministrazione, pensare ad una proposta migliorativa per i Co‑
ordinatori Pedagogici ha implicato necessariamente l’esigenza di 
effettuare una riflessione sullo stato dei Servizi nel loro insieme, in 
linea con la natura del rischio stress lavoro correlato: se i fattori di 
rischio si annidano in aspetti disfunzionali dell’organizzazione del 
lavoro, una eventuale proposta migliorativa non potrà che toccare 
tali aspetti e, dunque, non potrà che essere di tipo ri‑organizzativo.
I Servizi educativi del Comune di Trieste vantano una storia di ec‑
cellenze: dai Nidi per l’infanzia, alle Scuole materne fino all’esperien‑
za dei Ricreatori, proposta unica nel suo genere di tempo libero qua‑
lificato gestita dall’Ente. La creatività e la capacità progettuale, unita 
alla professionalità degli operatori, sono da sempre il marchio distin‑
tivo dei Servizi, che impiegano all’incirca 800 persone tra Istruttori 
Educativi, Collaboratori dell’infanzia, Collaboratori di manutenzione 
e di custodia ed infine Coordinatori Pedagogici. Essi animano la vita 
di 62 strutture educative, suddivise tra le diverse tipologie di servizio 
sopra menzionate, a cui vanno aggiunti due Centri di aggregazione 
giovanile, che estendono l’offerta educativa dai 0 ai 25 anni.
Nonostante queste caratteristiche distintive e l’entusiasmo e lo 
spirito di servizio degli addetti ai lavori, le costrittività organizzati‑
ve di cui soffre in generale la PA (blocco delle assunzioni e mancanza 
di turn over) hanno causato, nel tempo, una situazione insostenibile 
per il gruppo dei Coordinatori Pedagogici: nel corso di una quindici‑
na di anni il gruppo si è assottigliato e si è passati dallo stato ideale, 
in cui ogni scuola aveva il suo direttore e, viceversa, ogni direttore la 
sua scuola, ad una situazione in cui un unico Coordinatore doveva 
gestire a scavalco più strutture, in alcuni casi limite fino a cinque 
contemporaneamente, a volte neppure vicine tra di loro.  
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la rana di chomsky
Tutti conoscono il principio della rana bollita, usato dal filosofo 
americano Noam Chomsky: in un pentolone di acqua fredda viene 
messa una rana, la quale nuota tranquillamente e non si accorge 
della temperatura che sta salendo, perché l’acqua si scalda lenta‑
mente. Quando poi il calore diviene insostenibile, la rana è trop‑
po debole per reagire e a quel punto la rana muore bollita. Se fosse 
stata messa subito a contatto con l’acqua bollente con un balzo si 
sarebbe messa in salvo.
Ebbene, nei Servizi Educativi la temperatura è salita un po’ alla 
volta, fino a rendere il clima aziendale rovente: al momento della 
rilevazione del rischio e dell’allestimento del conseguente inter‑
vento migliorativo la forza lavoro contava 22 Coordinatori, ai quali 
spettava la gestione delle 62 strutture che, nel frattempo, non sono 
diminuite ma anzi hanno continuato a crescere per complessità e 
offerte educative.
A ciò si aggiunge la crescente complessità del territorio e dell’u‑
tenza: ci sono scuole dell’infanzia in cui si trovano bambini di tutti 
i colori e di tanti paesi e, più in generale, la missione educativa nella 
palude della Modernità liquida, per dirla con il sociologo Zygmunt 
Bauman, è profondamente diversa da quella di appena una trentina 
di anni fa e gli addetti dell’educazione sono esposti quotidianamen‑
te a queste tematiche e al sentimento di frustrazione che ne deriva.
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Il problema, per quel che riguarda i Servi educativi, è consistito 
nella necessità di fare fronte alla mancanza di risorse e di mezzi, con‑
tinuando a mantenere e, se possibile, a incrementare gli standard di 
qualità; nel corso del tempo non si è potuto fare altro che trovare 
soluzioni momentanee che risolvessero nell’immediato le necessità 
gestionali delle strutture. Ricordo che una delle difficoltà consiste 
nel dover garantire continuativamente il servizio, praticamente nel 
corso dell’intero anno. In una situazione del genere è facile che la 
necessità di governare l’urgenza del quotidiano faccia procrastinare 
l’importanza di operare una riflessione approfondita, necessaria per 
mettere mano agli elementi strutturali del problema.
Dunque l’accorpamento delle strutture è avvenuto in maniera 
graduale e senza un criterio che orientasse le scelte e che fornisse 
una cornice di senso all’operare quotidiano.
Le ripercussioni maggiormente manifeste si sono avute sui 
carichi di lavoro, che aumentavano in maniera incontrollata, e in 
maniera più silente si è venuta a creare una situazione di iniqui‑
tà retributiva, in quanto i coordinatori con più scuole percepiva‑
no maggiori indennità, ma non era detto che chi gestiva un’unica 
struttura avesse un minore carico di lavoro; come si poteva ripristi‑
nare una condizione di equità organizzativa?
A ciò va aggiunta una ulteriore dimensione di criticità, riguar‑
dante l’identità di ruolo: il modello ‘un direttore‑una scuola’ sicu‑
ramente dava maggiori certezze su ruolo, funzioni e competenze 
da spendere nella realtà lavorativa quotidiana ma le esigenze di 
cambiamento dell’assetto organizzativo trascinavano con sé un’e‑
sigenza di cambiamento sul modo di pensarsi al lavoro e, di conse‑
guenza, bisognava compiere una transizione dall’idea di coordina‑
tore/direttore all’idea di coordinamento di strutture educative. Dal 
Coordinatore al Coordinamento, un salto di cultura organizzativa 
non da poco e che sta ancora prendendo il suo tempo per realizzarsi 
compiutamente.
Per riassumere potremmo dire che questo gruppo di lavorato‑
ri si è trovato in una situazione di trasformazione organizzativa 
che è stata subìta dall’intero servizio, che ha implicato una lenta 
transizione da un modello certo ad uno scenario incerto e che tutto 
ciò ha portato come conseguenza un sentimento di isolamento e 
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solitudine di fronte alle difficoltà e un deterioramento del clima 
relazionale.
Tutti questi elementi sono stati registrati dagli esiti della rile‑
vazione e sono stati successivamente sviscerati in gruppi di lavo‑
ro dedicati all’approfondimento delle tematiche emerse e alla loro 
contestualizzazione nella realtà lavorativa attuale.
Di seguito vengono riportati gli esiti del HSE‑Management Stan‑
dard IT per il gruppo omogeneo dei Coordinatori pedagogici, sia i 
risultati complessivi che i risultati per singolo quesito.
Come si può vedere, i fattori in cui si è mostrata maggiore neces‑
sità di miglioramento riguardano la gestione dei carichi di lavoro 
(Domanda) e la dimensione del Cambiamento, e ciò traduce in ma‑
niera abbastanza puntuale la situazione sopra descritta, ad ulterio‑
re riprova della bontà dello strumento adottato e della necessità di 
effettuare una valutazione del rischio seria e approfondita.
A seguire la dimensione del Supporto dei superiori, la qualità delle 
Relazioni sul posto di lavoro e la questione del Ruolo.
Risultati complessivi: COORDINATORI PEDAGOGICI
Data Set: Dipendenti Comune di Trieste 2011
Risultato Obiettivo Obiettivo Category filter: Area=Educazione Università e Ricerca, 
a breve termine a lungo termine
suggerito suggerito
Legenda Va molto bene, bisogna mantenere la performance
Domanda 2,90 3,25 3,88 Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
Controllo 3,43 3,67 4,00 Bene, potenzialmente migliorabile
Supporto superiori 3,22 3,40 4,40 Rappresenta i casi tra la media e l'80° percentile
Supporto colleghi 4,10 4,25 4,75 Evidente necessità di miglioramento
Relazioni 3,72 4,00 4,50 Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
Ruolo 3,92 4,40 4,80 Urgente richiesta di azioni di miglioramento
Cambiamento 3,16 3,33 4,00 Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Risultati complessivi: COORDINATORI PEDAGOGICI
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, 
Categoria=D, Tipo Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza 
(n=17, 2,2%)
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Risultati per singolo quesito: COORDINATORI PEDAGOGICI
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è qui visualizzato il punteggio 
medio per ogni singolo quesito associato a quel fattore
HSE Indicator Tool - Question by Question
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è qui visualizzato il punteggio medio per ogni singolo quesito associato a quel fattore
Legenda
Quesito Media Quesito Media Va molto bene, bisogna mantenere la performance
Domanda Relazioni Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
3 Sul lavoro persone diverse mi fanno 
richieste che mi è difficile combinare
2,94 5 Sono molestato/a con parole o 
comportamenti sgradevoli
3,82 Bene, potenzialmente migliorabile                                          
Rappresenta i casi tra la media e l'80° percentile  
6 Ho scadenze che mi è impossibile 
rispettare
3,06 14 Ci sono attriti e liti tra colleghi 3,47 Evidente necessità di miglioramento                                                      
Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
9 Devo lavorare molto intensamente 1,53 21 Sul lavoro sono oggetto di prepotenze e 
vessazioni 
4,18 * Urgente richiesta di azioni di miglioramento                                        Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
12 Devo trascurare alcuni compiti perché ho 
troppo da fare
2,76 34 Le relazioni sul lavoro sono tese e difficili 3,38
16 Non mi è possibile avere sufficienti 
momenti di pausa
3,00 Complessivo 3,72
18 Ricevo pressioni per lavorare oltre l'orario 4,00 * 5 (29,4%) soggetti del sottogruppo selezionato riportano di essere sempre, 
spesso o qualche volta oggetto di 
prepotenze o vessazioni.
20 Devo lavorare molto velocemente 2,35 Ruolo
22 Si pretende che lavori con ritmi 
impossibili
3,53 1 Mi è chiaro cosa ci si aspetta da me sul 
lavoro
4,00
Data Set: Dipendenti Comune di Trieste 2011
Complessivo 2,90 4 So come va fatto il mio lavoro 4,29
11 Mi sono chiare le mie mansioni e le 
responsabilità che ho sul posto di lavoro
4,00
Controllo 13
Mi sono chiari scopi e obiettivi del mio 
reparto/settore
3,82
2 Posso decidere quando fare una pausa 3,35 17 Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce 
negli obiettivi generali dell'organizzazione
3,47
10 Ho voce in capitolo sui miei ritmi di lavoro 3,12 Complessivo 3,92
15 Posso decidere in che modo svolgere il 
mio lavoro
3,76
19 Ho la possibilità di scegliere cosa fare sul 
lavoro
3,53 Cambiamento
25 Posso dire la mia sul modo in cui 
svolgere il mio lavoro
3,82 26 Mi è possibile chiedere spiegazioni ai dirigenti 
sui cambiamenti relativi al lavoro 
3,35
30 Il mio orario di lavoro può essere 
flessibile
3,00 28 Il personale viene consultato sui cambiamenti 
relativi al lavoro
2,82
Complessivo 3,43 32
Quando ci sono dei cambiamenti sul lavoro, 
mi è chiaro che effetto avranno in pratica
3,29
Complessivo 3,16
Supporto dei Superiori
8 Ricevo dal mio capo supporto e 
informazioni sul lavoro che svolgo
3,47
23 Posso contare sull'aiuto del mio capo 
quando ho problemi sul lavoro
3,41
29 Se qualcosa sul lavoro mi ha disturbato o 
infastidito posso parlarne con il mio capo
3,41
33 Sono supportato dai miei superiori in 
lavori emotivamente impegnativi
2,76
35 Al lavoro il mio capo mi incoraggia 3,06
Complessivo 3,22
Supporto dei colleghi
7 Se emergono difficoltà sul lavoro, posso 
contare sull'aiuto dei miei colleghi 
4,18
24 Ricevo dai miei colleghi l'aiuto e il 
sostegno di cui ho bisogno
3,82
27 Sul lavoro i miei colleghi mi dimostrano il 
rispetto che merito 
4,35
31 I miei colleghi mi danno ascolto quando 
parlo dei miei problemi di lavoro
4,06
Complessivo 4,10
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, Categoria=D, Tipo 
Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza (n=17, 2,2%)
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HSE Indicator Tool - Question by Question
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è qui visualizzato il punteggio medio per ogni singolo quesito ssociato a quel fattore
Legenda
Quesito M dia Quesito Medi Va molto bene, bisogna mant re la perfor a ce
Domanda Relazioni Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
3 Sul lavoro persone diverse mi fanno 
richieste che mi è difficile combinare
2,94 5 Sono molestato/a con parole o 
comportamenti sgradevoli
3,82 Bene, potenzialmente migliorabile                                          
Rappresenta i casi tra la medi  e l'80° percentile  
6 Ho scadenze che mi è impossibile 
rispettare
3,06 14 Ci sono attriti e liti tra colleghi 3,47 Evidente necessità di miglioramento                                                      
Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
9 Devo lavorare molto intensamente 1,53 21 Sul lavoro sono oggetto di prepotenze e 
vessazioni 
4,18 * Urgente richiesta di azioni di miglioramento                                        Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
12 Devo trascurare alcuni compiti perché ho 
troppo da fare
2,76 34 Le relazioni sul lavoro sono tese e difficili 3,38
16 Non mi è possibile avere sufficienti 
momenti di pausa
3,00 Complessivo 3,72
18 Ricevo pressioni per lavorare oltre l'orario 4,00 * 5 (29,4%) soggetti del sottogrupp  selezionato riportano di essere sempre, 
spesso o qualche volta oggetto di 
prepotenze o vessazioni.
20 Devo lavorare molto velocemente 2,35 Ruolo
22 Si pretende che lavori con ritmi 
impossibili
3,53 1 Mi è chiaro cosa ci si aspetta da me sul 
lavoro
4,00
Data Set: Dipendenti Comune di Trieste 2011
Complessivo 2,90 4 So come va fatto il mio lavoro 4,29
11 Mi sono chiare le mie mansioni e le 
responsabilità che ho sul posto di lavoro
4,00
Controllo 13
Mi sono chiari scopi e obiettivi del mio 
reparto/settore
3,82
2 Posso decidere quando fare una pausa 3,35 17 Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce 
negli obiettivi generali dell' rganizzazione
3,47
10 Ho voce in capitolo sui miei ritmi di lavoro 3,12 Complessivo 3,92
15 Posso decidere in che modo svolgere il 
mio lavoro
3,76
19 Ho la possibilità di scegliere c a fare sul 
lavoro
3,53 Cambiamento
25 Posso dire la mia sul modo in cui 
svolgere il mio lavoro
3,82 26 Mi è possibile chiedere spiegazioni ai dirigenti 
sui cambiamenti relativi al lavoro 
3,35
30 Il mio orario di lavoro può essere 
flessibile
3,00 28 Il personale viene consultato sui cambiamenti 
relativi al lavoro
2,82
Complessivo 3,43 32
Quando ci sono dei cambiamenti sul lavoro, 
mi è chiaro che effetto avranno in pratica
3,29
Complessivo 3,16
Supporto dei Superiori
8 Ricevo dal mio capo supporto e 
informazioni sul lavoro che svolgo
3,47
23 Posso contare sull'aiuto del mio capo 
quando ho problemi sul lavoro
3,41
29 Se qualcosa sul lavoro mi ha disturbato o 
infastidito posso parlarne con il mio capo
3,41
33 Sono supportato dai miei superiori in 
lavori emotivamente impegnativi
2,76
35 Al lavoro il mio capo mi incoraggia 3,06
Complessivo 3,22
Supporto dei colleghi
7 Se emergono difficoltà sul lavoro, posso 
contare sull'aiuto dei miei colleghi 
4,18
24 Ricevo dai miei colleghi l'aiuto e il 
sostegno di cui ho bisogno
3,82
27 Sul lavoro i miei colleghi mi dimostrano il 
rispetto che merito 
4,35
31 I miei colleghi mi danno ascolto quando 
parlo dei miei problemi di lavoro
4,06
Complessivo 4,10
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, Categoria=D, Tipo 
Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza (n=17, 2,2%)
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HSE Indicator Tool - Question by Question
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è qui visualizzato il punteggio medio per ogni singolo quesit  associato a quel fat re
Legenda
Quesito Media Quesito Media Va molto bene, bisogna mantenere la performance
Domanda Relazioni Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
3 Sul lavoro persone diverse mi fanno 
richieste che mi è difficile combinare
2,94 5 Sono molestato/a con parole o 
comportamenti sgradevoli
3,82 Bene, potenzialmente migliorabile                                          
Rappresenta i casi tra la media e l'80° percentile  
6 Ho scadenze che mi è impossibile 
rispettare
3,06 14 Ci sono attriti e liti tra colleghi 3,47 Evidente necessità di miglioramento                                                      
Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
9 Devo lavorare molto intensamente 1,53 21 Sul l voro sono ggetto di prepotenze e 
v ssaz oni 
4,18 * Urgente richiesta di azioni di miglioramento                                        Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
12 Devo trascurare alcuni compiti perché ho 
troppo da fare
2,76 34 Le rel zioni sul lavoro sono t se e difficili 3,38
16 Non mi è possibile avere sufficienti 
momenti di pausa
3,00 C mplessiv 3,72
18 Ricevo pressioni per lavorare oltre l'orario 4,00 * 5 (29,4%) soggetti del sottogruppo selezionato riportano di essere sempre, 
spesso o qualche volta oggetto di 
prepotenze  vessazioni.
20 Devo lavorare molto velocemente 2,35 Ruolo
22 Si pretende che lavori con ritmi 
impossibili
3,53 1 Mi è chiaro cosa ci si aspetta da me sul 
lavoro
4,00
Data Set: Dipendenti Comune di Tri ste 2011
Complessivo 2,90 4 So co e va fatto il io lav ro 4,29
11 Mi sono chiare le mie mansioni e le 
responsabilità che ho sul posto di lavoro
4,00
Controllo 13
Mi sono chiari scopi e obiettivi del mio 
reparto/settore
3,82
2 Posso decidere quando fare una pausa 3,35 17 Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce 
negli obiettivi generali dell'organizzazione
3,47
10 Ho voce in capitolo sui miei ritmi di lavoro 3,12 Complessivo 3,92
15 Posso decidere in che modo svolgere il 
mio lavoro
3,76
19 Ho la possibilità di scegliere cosa fare sul 
lavoro
3,53 Cambiamento
25 Posso dire la mia sul modo in cui 
svolgere il mio lavoro
3,82 26 Mi è possibile chiedere spiegazioni ai dirigenti 
sui cambiamenti relativi al lavoro 
3,35
30 Il mio orario di lavoro può essere 
flessibile
3,00 28 Il personale viene consultato sui cambiamenti 
relativi al lavoro
2,82
Complessivo 3,43 32
Quando ci sono dei cambiamenti sul lavoro, 
mi è chiaro che effetto avranno in pratica
3,29
Complessivo 3,16
Supporto dei Superiori
8 Ricevo dal mio capo supporto e 
informazioni sul lavoro che svolgo
3,47
23 Posso contare sull'aiuto del mio capo 
quando ho problemi sul lavoro
3,41
29 Se qualcosa sul lavoro mi ha disturbato o 
infastidito posso parlarne con il mio capo
3,41
33 Sono supportato dai miei superiori in 
lavori emotivamente impegnativi
2,76
35 Al lavoro il mio capo mi incoraggia 3,06
Complessivo 3,22
Supporto dei colleghi
7 Se emergono difficoltà sul lavoro, posso 
contare sull'aiuto dei miei colleghi 
4,18
24 Ricevo dai miei colleghi l'aiuto e il 
sostegno di cui ho bisogno
3,82
27 Sul lavoro i miei colleghi mi dimostrano il 
rispetto che merito 
4,35
31 I miei colleghi mi danno ascolto quando 
parlo dei miei problemi di lavoro
4,06
Complessivo 4,10
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, Categoria=D, Tipo 
Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza (n=17, 2,2%)
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HSE Indicator Tool - Question by Question
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è qui visualizzato il punteggio medio per ogni singolo quesito associato a quel fattore
Legenda
Quesito Media Quesito Media Va molto bene, bisogna mantenere la performance
Domanda Relazioni Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
3 Sul lavoro persone diverse mi fanno 
richieste che mi è difficile c mbinare
2,94 5 Sono molestato/a con parole o 
comportamenti sgra evoli
3,82 Bene, potenzialmente migliorabile                                         
Rappresenta i casi tra la media e l'80° percentile  
6 Ho scadenze che mi è impossibile 
rispettare
3,06 14 Ci sono attriti e liti tra colleghi 3,47 Evidente necessità di miglioramento                                                      
Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
9 Devo lavorare molto intensamente 1,53 21 Sul lavoro son  oggetto di prepotenze e 
vessazioni 
4,18 * Urgente richiesta di azioni di miglioramento                                        Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
12 Devo trascurare alcuni co piti perché ho 
troppo da fare
2,76 34 Le relazi ni sul lavoro sono tese e difficili 3,38
16 Non mi è possibile avere sufficienti 
momenti di pausa
3,00 Complessivo 3,72
18 Ricevo pressioni per lavorare oltre l'orario 4,00 * 5 (29,4%) soggetti del sottogruppo selezi nato riportano di essere sempre, 
spesso o qualche volta oggetto di 
prepotenze o vessazioni.
20 Devo lavorare molto velocemente 2,35 Ruolo
22 Si pretende che lavori con ritmi 
impossibili
3,53 1 Mi è chiaro cosa ci si aspetta da me sul 
lavoro
4,00
Data Set: Dipendenti Comune di Trieste 2011
Complessivo 2,90 4 So come va fatto il mio lavoro 4,29
11 Mi sono chiare le mie mansioni e le 
responsabilità che ho sul posto di lavoro
4,00
Controllo 13
Mi sono chiari scopi e obiettivi del mio 
reparto/settore
3,82
2 Posso decidere quando fare una pausa 3,35 17 Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce 
negli obiettivi generali dell'organizzazione
3,47
10 Ho voce in capitolo sui miei ritmi di lavoro 3,12 Complessivo 3,92
15 Posso decidere in che modo svolgere il 
mio lavoro
3,76
19 Ho la possibilità di scegliere cosa fare sul 
lavoro
3,53 Cambiamento
25 Posso dire la mia sul modo in cui 
svolgere il mio lavoro
3,82 26 Mi è possibile chiedere spiegazioni ai dirigenti 
sui cambiamenti relativi al lavoro 
3,35
30 Il mio orario di lavoro può essere 
flessibile
3,00 28 Il personale viene consultato sui cambiamenti 
relativi al lavoro
2,82
Complessivo 3,43 32
Quando ci sono dei cambiamenti sul lavoro, 
mi è chiaro che effetto avranno in pratica
3,29
Complessivo 3,16
Supporto dei Superiori
8 Ricevo dal mio capo supporto e 
informazioni sul lavoro che svolgo
3,47
23 Posso contare sull'aiuto del mio capo 
quando ho problemi sul lavoro
3,41
29 Se qualcosa sul lavoro mi ha disturbato o 
infastidito posso parlarne con il mio capo
3,41
33 Sono supportato dai miei superiori in 
lavori emotivamente impegnativi
2,76
35 Al lavoro il mio capo mi incoraggia 3,06
Complessivo 3,22
Supporto dei colleghi
7 Se emergono difficoltà sul lavoro, posso 
contare sull'aiuto dei miei colleghi 
4,18
24 Ricevo dai miei colleghi l'aiuto e il 
sostegno di cui ho bisogno
3,82
27 Sul lavoro i miei colleghi mi dimostrano il 
rispetto che merito 
4,35
31 I miei colleghi mi danno ascolto quando 
parlo dei miei problemi di lavoro
4,06
Complessivo 4,10
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, Categoria=D, Tipo 
Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza (n=17, 2,2%)
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HSE Indicator Tool - Question by Question
Il risultato è raggruppato per fattori di rischio; è q i visualizz to il punteggio medi  per ogni singolo quesito associat  a quel fattore
Legenda
Quesito Media Quesito Media Va molto bene, bisogna mantenere la performance
Domanda Relazioni Rappresenta i casi vicini o sopra l'80° percentile
3 Sul lavoro persone diverse mi fanno 
richieste che mi è difficile combinare
2,94 5 Sono molestato/a con parole o 
comportamenti sgradevoli
3,82 Bene, potenzialmente migliorabile                                          
Rappresenta i casi tra la media e l'80° percentile  
6 Ho scadenze che mi è impossibile 
rispettare
3,06 14 Ci sono attriti e liti tra colleghi 3,47 Evidente necessità di miglioramento                                                      
Rappresenta i casi tra il 20°percentile e la media
9 Devo lavorare molto intensamente 1,53 21 Sul lavoro sono oggetto di prepotenze e 
vessazioni 
4,18 * Urgente richiesta di azioni di miglioramento                                        Rappresenta i casi al di sotto del 20° percentile
12 Devo trascurare alcuni compiti perché ho 
troppo da fare
2,76 34 Le relazioni sul lavoro sono tese e difficili 3,38
16 Non mi è possibile avere sufficienti 
momenti di pausa
3,00 Complessivo 3,72
18 Ricevo pressioni per lavorare oltre l'orario 4,00 * 5 (29,4%) soggetti del sottogruppo selezionato riportano di essere sempre, 
spesso o qualche volta oggetto di 
prepotenze o vessazioni.
20 Devo lavorare molto velocemente 2,35 Ruolo
22 Si pretende che lavori con ritmi 
impossibili
3,53 1 Mi è chiaro cosa ci si aspetta da me sul 
lavoro
4,00
Data Set: Dipendenti Comune di Trieste 2011
Complessivo 2,90 4 So come va fatto il mio lavoro 4,29
11 Mi sono chiare le mie mansioni e le 
responsabilità che ho sul posto di lavoro
4,00
C ntrollo 13
Mi sono chiari scopi e obiettivi del mio 
reparto/settore
3,82
2 Posso decidere quando fare una pausa 3,35 17 Capisco in che modo il mio lavoro si inserisce 
negli obiettivi generali dell'organizzazione
3,47
10 Ho voce in capitolo sui miei ritmi di lavoro 3,12 Complessivo 3,92
15 Posso decidere in che modo svolgere il 
mio lavoro
3,76
19 Ho la possibilità di scegliere cosa fare sul 
lavoro
3,53 Cambiamento
25 Posso dire la mia sul modo in cui 
svolgere il mio lavoro
3,82 26 Mi è possibile chiedere spiegazioni ai dirigenti 
sui cambiamenti relativi al lavoro 
3,35
30 Il mio orario di lavoro può essere 
flessibile
3,00 28 Il personale viene consultato sui cambiamenti 
relativi al lavoro
2,82
Complessivo 3,43 32
Quando ci sono dei cambiamenti sul lavoro, 
mi è chiaro che effetto avranno in pratica
3,29
Complessivo 3,16
Supporto dei Superiori
8 Ricevo dal mio capo supporto e 
informazioni sul lavoro che svolgo
3,47
23 Posso contare sull'aiuto del mio capo 
quando ho problemi sul lavoro
3,41
29 Se qualcosa sul lavoro mi ha disturbato o 
infastidito posso parlarne con il mio capo
3,41
33 Sono supportato dai miei superiori in 
lavori emotivamente impegnativi
2,76
35 Al lavoro il mio capo mi incoraggia 3,06
Complessivo 3,22
Supporto dei colleghi
7 Se emergono difficoltà sul lavoro, posso 
contare sull'aiuto dei miei colleghi 
4,18
24 Ricevo dai miei colleghi l'aiuto e il 
sostegno di cui ho bisogno
3,82
27 Sul lavoro i miei colleghi mi dimostrano il 
rispetto che merito 
4,35
31 I miei colleghi mi danno ascolto quando 
parlo dei miei problemi di lavoro
4,06
Complessivo 4,10
† Compared with results from 'Dipendenti Comune di Trieste 2011' (see the HSE MS Analysis Tool User Manual for more information and for caveats regarding interpretation of results)
Category Filter: Area=Educazione Università e Ricerca, Categoria=D, Tipo 
Lavoro=Contatto diretto con pubblico/utenza (n=17, 2,2%)
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89interventi post-valutazione di risposta aziendale…
Dall’analisi di dettaglio ottenuta dai risultati per singolo quesito, 
gli item che mostrano una urgente richiesta di miglioramento (co‑
lore rosso) riguardano precisamente la difficoltà a conciliare diffe‑
renti richieste e la necessità di comprendere gli scopi e gli obiettivi 
del Servizio.
La sfida a questo punto consisteva nel tradurre tali risultati in un 
piano di interventi migliorativi, nell’ottica di prevenzione primaria 
del rischio ovvero di interventi che mirassero a combattere lo stress 
da lavoro cambiando elementi del modo in cui il lavoro è organiz‑
zato e gestito. E inoltre le proposte dovevano essere realizzabili e 
sostenibili dall’Amministrazione, secondo una logica di strategia di 
intervento realistica che consentisse di adottare le soluzioni nella 
pratica lavorativa quotidiana.
come si mangia un elefante tutto intero?
Un pezzettino alla volta! Recita la saggezza di un proverbio africano.
La pianificazione degli interventi migliorativi ha rappresentato 
una cospicua parte del lavoro, pari almeno alla loro realizzazione. 
Per fornire le risposte adeguate alle problematiche emerse è stato 
necessario coinvolgere più strutture dell’Ente e avviare una proget‑
tazione congiunta tra due Direzioni di Area, Educazione e Risorse 
Umane, che hanno collaborato per la creazione e l’adozione in dota‑
zione organica di un nuovo profilo professionale. Non bisogna di‑
menticare poi, che in vari momenti del percorso si reso opportuno 
o necessario il coinvolgimento delle parti sociali.
È nato dunque l’Istruttore addetto alle strutture educative (supporto 
al coordinamento pedagogico) che, di per sé, rappresenta una propo‑
sta di efficientamento nell’utilizzo delle risorse. Si è pensato infatti 
di impiegare il personale educativo inidoneo per motivi di salu‑
te all’interno delle strutture educative ma con compiti di natura 
gestionale‑organizzativa, a supporto dei Coordinatori. Ciò avreb‑
be consentito di utilizzare al meglio il patrimonio di competenze 
acquisito da tale personale in ambito educativo e al contempo di 
ridurre le esigenze formative per una adeguata ricollocazione in 
altri settori dell’Ente. Dunque, all’interno dell’alveo di un percorso 
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di riqualificazione e ricollocazione mirata del personale inidoneo 
all’interno dell’Ente, si è scavato un percorso preferenziale per le 
Istruttrici e gli Istruttori educativi inidonei, che sarebbero stati ri‑
collocati in questo profilo di nuova istituzione. La previsione era 
di poter saturare la disponibilità di dotazione organica (fino a 20 
Istruttori addetti alle strutture educative) nel corso di qualche anno.
L’immissione in dotazione organica di questo nuovo profilo è 
stato il punto nodale attorno al quale ipotizzare una serie di altri 
interventi che, integrati tra di loro, avrebbero costituito un fattore 
di abbattimento del livello di rischio rilevato.
Il Supporto al coordinamento poteva incidere infatti sulla dimen‑
sione dei carichi di lavoro, e comunque non nell’immediato; ma 
bisognava poter intervenire con urgenza sugli altri elementi di am‑
biguità organizzativa sopra riportati e, possibilmente, non crearne 
di nuovi facendo degli inserimenti poco attenti.
Le risorse infatti arrivavano alla spicciolata, così è per la dichia‑
razione di inidoneità; con quale priorità si sarebbero dovute asse‑
gnare? Ovvero quale Coordinatore era più bisognoso? E di quali 
strutture si sarebbero dovuti occupare? Di tutte quelle seguite da 
un unico Coordinatore o solo di alcune, che però configuravano una 
logica di accorpamento?
E ancora... nella pratica, il Supporto, cosa sarebbe poi andato a 
fare?
Nello schema degli interventi migliorativi è stata dunque previ‑
sta l’attivazione di due gruppi di lavoro, composti da alcuni Coordi‑
natori pedagogici e dalle Responsabili di Posizione Organizzativa 
e condotti con la tecnica del gruppo focus. Il primo gruppo aveva 
l’obiettivo di effettuare una job description della posizione lavorati‑
va del Coordinatore pedagogico e, in base a questa, aveva il sotto‑
obiettivo di evincere dalle funzioni essenziali di quel profilo, quelle 
che potevano essere assegnate al Supporto, adeguando le stesse al 
diverso livello di responsabilità dei futuri colleghi. 
Questo lavoro ha impegnato quattro Coordinatori e le due Re‑
sponsabili PO per tre mesi circa, per un totale di nove incontri della 
durata di due ore ciascuno.
Il secondo gruppo aveva come obiettivo l’individuazione di cri‑
teri condivisi e co‑costruiti per meglio definire il concetto di “peso” 
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delle strutture educative e per definire in tale modo una priorità 
nell’assegnazione della risorsa aggiuntiva. Il lavoro del gruppo si è 
concretizzato nella costruzione di schede di rilevazione progressi‑
vamente dettagliate e nella loro presentazione al resto delle Coor‑
dinatrici e dei Coordinatori, nel corso di una riunione di coordina‑
mento integrato. Questo lavoro ha impegnato cinque Coordinatori 
e le due Responsabili PO per tre incontri della durata di due ore cia‑
scuno. Una volta ottenuto lo strumento di rilevazione dei dati bi‑
sognava procedere alla loro raccolta ed elaborazione. Questa parte 
è stata seguita integralmente dall’ufficio della Psicologa del lavoro 
e alla fine di questa fase del lavoro è stato possibile rendere degli 
elenchi di tutte le strutture educative, ordinate in base al loro “peso” 
o carico di gestione.
L’esito dei lavori dei gruppi è stato riportato all’assemblea di tut‑
ti i Coordinatori e, successivamente, in un’assemblea allargata agli 
RLS, alla presenza dei Dirigenti dei settori educativo e delle risorse 
umane.
A questo punto, dopo avere già fatto molto, bisognava però anco‑
ra passare dal dire al fare...
La realtà delle strutture educative sul territorio presentava tre si‑
tuazioni particolarmente favorevoli per sperimentare al contempo 
una logica di accorpamento delle strutture e l’inserimento del Sup‑
porto al coordinamento, che da un certo punto in avanti sarà definito 
Referente tecnico di struttura in quanto la nominazione, al momento 
della nascita e del riconoscimento sociale di un nuovo soggetto, è 
anch’essa un punto di primaria importanza.
Si è partiti dunque con una sperimentazione iniziale che inseri‑
va i primi tre Referenti tecnici di struttura a tre poli educativi, localiz‑
zati in rioni e comprendenti le tre tipologie di servizi: nidi, materne 
e ricreatori. Dunque grosso modo la situazione era la seguente: tre 
Referenti, inseriti in tre realtà operative territoriali che mettevano 
in rete longitudinalmente le tre tipologie di servizio educativo e 
tre Coordinatori referenti. Questa fase iniziale venne definita delle 
“Isole di sperimentazione” e il progetto che orientava la sperimen‑
tazione fu chiamato “tre Servizi un Territorio”. L’entusiasmo di que‑
sta fase iniziale è stato il carburante che ha alimentato la macchina 
per il tempo a venire; chi ne era partecipe sapeva molto bene che il 
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suo operato avrebbe lasciato un’impronta sull’evoluzione dell’inte‑
ro Servizio, non solo di un nuovo ruolo professionale, e tutti erano 
consapevoli che questa era un’opportunità di miglioramento che 
andava giocata fino in fondo.
Finalmente si disponeva degli strumenti per operare gli accor‑
pamenti sulla base di un criterio, che si potrebbe definire di indivi‑
duazione di Luoghi1 educativi nel senso in cui un luogo è identita‑
rio, relazionale e storico, e per una più bilanciata assegnazione delle 
strutture, che tenesse conto della loro pesatura in termini di carichi 
di lavoro effettivi e percepiti. I successivi accorpamenti hanno se‑
guito, per quanto possibile, la direzione tracciata nella iniziale fase 
di sperimentazione.
 Tutto ciò si è sviluppato, grosso modo, nel corso degli anni 2012 
e 2013.
Durante il biennio successivo si è continuato a mantenere de‑
gli incontri di gruppi focus con il gruppo dei Supporti che si veniva 
mano a mano costituendo, per consolidare l’identità del gruppo e 
per supportarli nelle difficoltà che mano a mano essi incontravano. 
Il tutto tessendo un costante dialogo con i Coordinatori referenti, 
con i Responsabili di Posizione Organizzativa e con la Dirigenza.
Il gruppo non poteva apparire infatti come una “sine cura, depo‑
sitario di grandi speranze e di grandi attese, secondo una logica di 
utilizzo meccanico”2, e non si poteva neppure arrendersi al luogo co‑
mune in base al quale sia sufficiente mettere insieme alcuni validi 
colleghi per ottenere un risultato migliore di quello che avrebbero 
ottenuto ciascuno per conto proprio; bisognava, viceversa, indiriz‑
zare il processo di crescita e di consolidamento del gruppo di lavoro 
in maniera attenta e oculata perché insieme ad esso si sviluppava, 
contemporaneamente e in virtù di esso, l’identità professionale che 
avrebbe rappresentato il nuovo abito lavorativo delle colleghe e dei 
colleghi educatori in cambio mansione.
Il resto è pratica operativa attuale ed è una storia che si sta ancora 
scrivendo...
1 Non luoghi: introduzione ad una antropologia della surmodernità. Marc Augé, 
Eléutera Editrice, Milano, 1993.
2 Gruppo di lavoro, lavoro di gruppo. Quaglino G.P., Casagrande S., Castellano A., 
Raffaello Cortina Editore, 1992.
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Ho preferito illustrare questo esempio, al posto di altri meno ar‑
ticolati e di più agile trattazione, per mostrare come le dimensioni 
HSE possano diventare parola viva nel tessuto organizzativo; la ri‑
levazione strutturata del malessere lavorativo deve poter mettere 
in moto dei processi trasformativi e il circolo vizioso dei vincoli 
organizzativi deve potersi trasformare in un circolo virtuoso di co‑
struzione di benessere sul posto di lavoro... un pezzettino alla volta!
the importance of being earnest
È il titolo di una commedia teatrale di Oscar Wilde, giocata sul bi‑
sticcio di parole tra l’aggettivo earnest (serio, affidabile, onesto) e il 
nome proprio Ernest, che in inglese suonano omofoni. 
Uso in maniera scherzosa questo titolo per richiamare un con‑
cetto di tutta serietà, ovverosia la necessità di assicurarsi l’impe‑
gno dei vertici dell’Organizzazione e/o dei Dirigenti per apportare 
i cambiamenti organizzativi, piccoli o grandi che siano, necessari 
a realizzare la riduzione del rischio dello stress da lavoro, nel suo 
aspetto di prevenzione primaria.
Le proposte migliorative possono partire dalla base ma devono 
essere avallate e supportate dal vertice organizzativo per diventa‑
re operative. Inoltre è necessario poter garantire tale impegno nel 
lungo periodo in quanto le persone che soffrono una condizione di 
disagio auspicherebbero una soluzione immediata, questa è la loro 
aspettativa; può essere complicato dunque trasmettere il senso di 
una ricerca di soluzioni attraverso un processo di miglioramento 
continuo, che è lento e progressivo, e in accordo con la dirigenza.
Gestire i processi organizzativi richiede sforzo e costante manu‑
tenzione e questo è particolarmente vero per i processi trasforma‑
tivi; è più che mai importante dunque che il vertice e/o la dirigenza 
di un’Organizzazione si assuma un impegno ‘serio, affidabile e one‑
sto’ nei confronti della valutazione e gestione del rischio da stress 
legato al lavoro. Per continuare a giocare con le parole, lo potremmo 
chiamare ‘il commitment della committenza’.
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conclusione
Mentre la fase della rilevazione del rischio è standardizzata e oramai 
si avvale di una metodologia consolidata, quella dell’allestimento 
degli interventi migliorativi è lasciata alla specificità delle singole 
situazioni e in fin dei conti non potrebbe essere diversamente.
Questo rende le soluzioni particolari e uniche per quella data 
realtà.
Ma il denominatore comune delle azioni migliorative è che le 
persone coinvolte si sentano parte della soluzione e non solo parte 
del problema. Diviene strategico dunque poter garantire, nel corso 
dell’intervento, un adeguato coinvolgimento delle parti interessate 
e poter favorire un fruttuoso dialogo al loro interno.
Le direttrici su cui basare un intervento di gestione del rischio slc 
sono fornite dalla guida del consorzio PRIMA‑EF3 (Psychosocial Risk 
Management‑European Framework), a cui l’Italia partecipa con l’isti‑
tuto ISPESL (ora INAIL), e tra gli aspetti principali per raggiungere il 
successo degli interventi si citano i seguenti elementi: la disponibili‑
tà dell’Organizzazione al cambiamento, sottolineando l’importanza, 
sin dall’inizio dell’intervento, di sviluppare e mantenere l’impegno 
ed il supporto organizzativo, la necessità di adottare una strategia di 
intervento realistica, la possibilità di adottare una strategia di inter‑
vento globale ovvero a livello di prevenzione primaria, secondaria e 
terziaria ed infine la capacità di sostenere un miglioramento conti‑
nuo, in quanto la gestione del rischio SLC prevede l’adozione di una 
politica gestionale di miglioramento progressivo e, di fatto, fornisce 
un metodo per la costruzione di Benessere Organizzativo ovverosia 
lo sviluppo di buona salute all’interno delle Organizzazioni4.
La valutazione del rischio rappresenta la fase inaugurale di tale 
processo di miglioramento continuo e il suo scopo è quello di gui‑
dare e sostenere la sua conseguente riduzione; essa non è un obiet‑
tivo fine a sé stesso.
3 PRIMA‑EF Guida al contesto europeo per la gestione del rischio psicosociale, 
a cura di Istituto Superiore per la Prevenzione e la Sicurezza del Lavoro (ISPESL), 
2009.
4 Salute organizzativa, psicologia del benessere nei contesti lavorativi, Avallone F., 
Paplomatas A., Raffaello Cortina Editore, 2004.
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La vera sfida per le Organizzazioni è di farsi carico degli esiti del‑
la valutazione e, a partire ad essi, intraprendere un percorso di revi‑
sione dei processi e delle pratiche di lavoro.
Un intervento di counselling organizzativo può rivelarsi allora 
un prezioso alleato per modulare gli interventi e per armonizza‑
re i processi di ricostruzione del tessuto valoriale dell’Organizza‑
zione, che deve poter avvolgere tutte le lavoratrici e i lavoratori 
fornendo loro identità, appartenenza e un senso elevato al loro 
operare quotidiano.
Valutazione e gestione del rischio stress lavoro correlato, insie‑
me, forniscono un metodo per intraprendere un lento cammino di 
modificazione della cultura organizzativa vigente e, se l’impresa ap‑
pare ardua e gravosa (lo è!) vorrei concludere facendo un richiamo 
alla leggerezza, ma con un pizzico di ironia:
Tra le massime scolpite sul muro del signore Naoshige ce n’era una che 
diceva: “le questioni di maggiore gravità vanno trattate con leggerez‑
za”. Il maestro Ittei commentò: “Le questioni di minore gravità vanno 
trattate seriamente”.
(Ghost dog – Il codice del Samurai, 1999, Jim Jarmusch)
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I diversi livelli di intervento 
post valutazione dello stress 
lavoro correlato: organizzazione, 
gruppo, individuo.
L’esperienza dell’ASS n°1 Triestina
Michela Mottica
‑ psicologa del lavoro e delle organizzazioni ‑ psicoterapeuta
Servizio di Prevenzione e Protezione Aziendale ASUITs
Come è oramai ben noto, il Dlgs 81/08 richiama in modo esplicito 
il Datore di lavoro ad occuparsi tra gli altri, anche della gestione del 
rischio stress lavoro correlato e a farlo conformemente ai principi 
dell’Accordo Europeo sullo stress del 2004 e delle Linee guida ema‑
nate nel 2010 dalla Commissione Consultiva al fine di rispondere al 
livello minimo di attuazione dell’obbligo.
Di fatto, nel rispetto dei requisiti minimi, il processo di gestio‑
ne del rischio stress lavoro correlato richiede di seguire il seguente 
percorso:
1) Valutazione preliminare. 
2) Individuazione e attuazione degli interventi correttivi, se neces‑
sari, in base ai risultati della valutazione preliminare. 
3) Verifica dell’efficacia degli interventi attuati. 
4) Valutazione approfondita, ove gli interventi correttivi siano ri‑
sultati inefficaci. 
5) Individuazione e attuazione di ulteriori interventi correttivi, se 
necessari, in base ai risultati della valutazione approfondita. 
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6) Monitoraggio e aggiornamento della valutazione.
È auspicabile prevedere a monte del processo, l’attivazione di 
azioni propedeutiche finalizzate alla preparazione dell’Organizza‑
zione alla valutazione del rischio stress lavoro correlato che com‑
prendono: 
– individuazione dei soggetti aziendali, eventualmente affiancati 
da consulenti esterni, che partecipano al processo di valutazione 
(costituzione del team di valutazione);
– scelta dello strumento di valutazione;
– formazione dei soggetti valutatori, sul metodo scelto, se necessaria; 
– individuazione dei gruppi omogenei/partizioni organizzative 
in cui suddividere l’azienda, in ragione dell’effettiva organizza‑
zione aziendale;
– definizione delle modalità con cui sentire i lavoratori o gli RLS\
RLST, in relazione alla valutazione dei fattori di contesto e di con‑
tenuto. Su tutti gli aspetti sopra citati devono essere consultati 
gli RLS, ai sensi dell’art. 50 comma 1 lett. b del D. Lgs 81/08. 
Gli esiti della valutazione Preliminare portano all’individuazio‑
ne dei livelli di rischio per ogni singolo gruppo omogeneo indi‑
viduato e consente l’intercettazione e analisi di eventuali criticità 
nonché le azioni correttive possibili da implementare.
 Le misure di prevenzione devono essere individuate con la par‑
tecipazione degli RLS e/o dei lavoratori, ai sensi dell’Accordo Qua‑
dro Europeo del 2004 e dell’art. 50 comma 1 del D. Lgs 81/08 ed es‑
sere pianificata attraverso azioni concrete e verificabili nel tempo. 
Le misure correttive adottate si devono riferire alle fonti del rischio 
risultate critiche e, come indicato nell’Accordo Quadro Europeo, 
possono includere elementi di gestione ed organizzazione del la‑
voro con interventi di tipo organizzativo, comunicativo, formativo, 
procedurale e tecnico.
Facendo riferimento alla definizione di stress lavoro correlato 
data dalla Commissione europea nel 1999 che definisce lo stesso 
come “un insieme di reazioni emotive, cognitive, comportamenta‑
li e fisiologiche ad aspetti avversi e nocivi del contenuto del lavo‑
99i diversi livelli di intervento post valutazione…
ro, dell’organizzazione del lavoro e dell’ambiente di lavoro” si nota 
come essa consideri da un lato le caratteristiche dell’ambiente di la‑
voro quali stressors e dall’altro, la incisività di una valutazione sog‑
gettiva di tali stressors con funzione di mediazione delle reazioni 
psicofisiche individuali.
Alla luce delle caratteristiche di questo modello è possibile ri‑
proporre tali elementi (stressors ambientali versus valutazioni e 
reazioni soggettive) anche nella logica degli interventi sullo stress 
riproponendoli nell’individuazione del target (Figura 1).
Figura 1
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A livello organizzativo le azioni sono finalizzate a individuare i 
fattori lavorativi generatori di stress e ad intervenire sul cambia‑
mento della struttura e delle pratiche organizzative nonché sui 
fattori fisici ed ambientali; a livello dell’interfaccia dell’individuo 
– organizzazione i possibili interventi mirano a migliorare l’adat‑
tamento persona‑ambiente e le relazioni sul lavoro; a livello indi‑
viduale gli interventi hanno come obiettivo il potenziamento delle 
risorse dell’individuo per un miglior fronteggiamento dello stress.
I tre livelli di intervento sopra illustrati possono essere collocati 
in parallelo con le possibili strategia di prevenzione seguendo un 
continuum sull’asse prevenzione Primaria – Secondaria – Terziaria 
(Figura 2).
Figura 2
101i diversi livelli di intervento post valutazione…
l’esperienza dell’azienda per i servizi sanitari n.° 1 
(già azienda per assistenza sanitaria n. 1 attuale asuits)
Nel biennio 2010‑2011 l’allora ASS n.1 Triestina (oggi ASUITs), ha 
svolto la valutazione del rischio stress lavoro correlato in tutte le 
sue Strutture Operative recependo la normativa in vigore e seguen‑
do le linee guida emanate dalla Commissione Permanente.
Il percorso operativo si è sviluppato prevedendo un approccio 
per fasi successive in linea con i requisiti previsti dalle linee guida 
INAIL.
La prima fase è stata l’istituzione del Gruppo di Gestione della 
Valutazione, costituito da:
– un nucleo fisso, rappresentato dal Medico Competente, dal Re‑
sponsabile del Servizio di Prevenzione e Protezione e dai Rap‑
presentanti dei Lavoratori per la Sicurezza. Tale nucleo di valuta‑
zione ha consentito di garantire la continuità delle operazioni di 
valutazione e gestione dello stress lavoro‑correlato, assicurando 
criteri omogenei nelle diverse strutture aziendali;
– una componente variabile definita in funzione delle strutture 
aziendali oggetto di valutazione. Essa risultava formata dal Diri‑
gente (di Struttura Operativa, nel caso dei Distretti o di Struttura 
Complessa, nel caso dei Centri di Salute Mentale o degli Uffici) e 
dal Dirigente o Coordinatore infermieristico.
La metodologia operativa adottata è stata impostata recependo le 
indicazioni delle linee guida dell’INAIL in base al percorso metodo‑
logico riportato in Figura 3.
La scelta dell’azienda è stata quella di svolgere sia la valutazione 
Preliminare che quella Approfondita utilizzando in ordine, la check 
list elaborata dal “Network per la Prevenzione del Disagio Psicoso‑
ciale nei luoghi di lavoro” e validata dall’INAIL e lo strumento “Que‑
stionario‑strumento indicatore” predisposto dall’Health and Safety 
Executive inglese valicato anche per la realtà italiana.
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le azioni di intervento in ass n.1 triestina
Il modello di gestione del rischio stress lavoro correlato in ASS n. 1 
Triestina riflette l’approccio sopra descritto adottando un modello 
di intervento a tre livelli: 
– organizzativo
– interfaccia individuo – lavoro (gruppo)
– individuale
Gli interventi a livello organizzativo si sono sviluppati soprattutto 
attraverso l’erogazione di iniziative in‑ formative sulle tecniche di 
gestione dello stress. Nel tempo l’articolazione e i contenuti dei cor‑
si sono stati modificati alla luce delle esigenze dei lavoratori e delle 
criticità che maggiormente venivano di volta in volta messe in luce 
durante i corsi stessi.
Figura 3
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Così, da corsi pensati per veicolare contenuti teorico‑pratici sul 
significato dello stress lavoro correlato e sulla sua gestione dedicati 
a gruppi professionali misti, si è arrivati ad articolare corsi dedicati a 
gruppo professionali omogenei finalizzati principalmente all’indivi‑
duazione consensuale di potenziali criticità collegate all’attività e al 
ruolo professionale nonché all’individuazione di strategia di fronteg‑
giamento (coping) specificatamente collegate alle criticità emerse.
Questo ha consentito all’Azienda di arricchire il bagaglio di in‑
formazioni relative ai fattori di rischio e di co‑costruire “soluzioni” 
e strategie specifiche per i diversi ruoli professionali.
Gli interventi a livello interfaccia individuo – lavoro con ricadute 
sul gruppo, ha visto in particolare lo sviluppo di un progetto pilota 
di consulenza interna specificatamente dedicato alla realtà dei ruoli 
amministrativi.
In particolare, alla luce degli esiti della valutazione del rischio 
stress lavoro correlato svolta nel 2011 e delle specifiche richieste 
della Direzione Amministrativa, si è proposto un progetto di inter‑
vento di gestione del rischio stress lavoro correlato specificatamen‑
te dedicato alle seguenti Strutture Complesse:
– S.C. Affari Generali
– S.C. Programmazione e Controllo Acquisti
– S.C. Immobili e Impianti
– S.C. Gestione e Valutazione del Personale
– S.C. Sistema Informativo
– S.C. Finanza e Controllo
Il Piano ha previsto l’attivazione delle seguenti fasi e il coinvolgi‑
mento diretto dei Responsabili di Struttura Complessa come primo 
livello di intervento:
Individuazione e pianificazione degli interventi correttivi
1 ‑ Incontro preliminare con il Direttore Amministrativo e i Respon‑
sabili di Struttura Complessa finalizzato alla condivisione dei ri‑
sultati della valutazione del rischio stress lavoro correlato dell’A‑
rea Amministrativa;
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2 ‑ Focus group composto dai Responsabili di Struttura Complessa 
finalizzato a: 
– condividere/confermare/riconsiderare/approfondire gli esi‑
ti della Valutazione del rischio stress lavoro correlato
– individuare consensualmente le criticità specificatamente 
collegate al Ruolo di Responsabile ricoperto
– individuare e approvare consensualmente le possibili soluzioni
3 ‑ Definizione e sviluppo del “Piano di Azione” (fase documentale):
– descrizione delle modalità che hanno portato all’individua‑
zione dei problemi
– descrizione delle criticità individuate nei focus group
– descrizione delle modalità di intervento individuate nei focus 
group
– definizione degli obiettivi e meta‑obiettivi di miglioramento 
e relativa individuazione del timing
– assegnazione delle opportune priorità 
4 ‑ Condivisione del Piano di Azione con il Direttore Amministrativo e i Re‑
sponsabili di Struttura Complessa.
Adozione degli interventi correttivi sulle strutture identificate
1 ‑ Implementazione dei provvedimenti individuati secondo le mo‑
dalità e tempistiche descritte nel Piano d’Azione.
In particolare il lavoro con i Responsabili delle varie Struttu‑
re Amministrative, configuratosi di fatto come un servizio di 
counselling organizzativo, ha permesso di individuare e conva‑
lidare consensualmente le seguenti criticità nonché le relative 
azioni di miglioramento che di fatto sono state implementate 
nel corso del progetto attraverso incontri a cadenza mensile.
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AREE 
DI MIGLIORAMENTO
AZIONI 
DI MIGLIORAMENTO
Agire la leadership 
(aspetti soft collegati al ruolo): 
Potenziamento delle competenze 
di leadership con particolare 
riferimento alla gestione delle 
relazioni interpersonali, gestione 
del conflitto, motivazione dei 
collaboratori
– potenziare la comunicazione interpersonale;
– acquisire uno stile funzionale alla gestione 
 dei conflitti interpersonali;
– sviluppare la competenza del feedback 
 costruttivo;
– saper agire la delega quale strumento 
 di valorizzazione delle risorse umane;
– individuare le leve motivazionali dei propri 
 collaboratori;
 – potenziare la consapevolezza di ruolo.
Messa a punto degli strumenti di valutazione dell’efficacia dell’intervento
1 ‑ Monitoraggio e revisione del Piano di Azione:
– feedback ai Responsabili sui progressi conseguiti
– individuazione delle tempistiche di revisione di azioni di mi‑
glioramento
Risorse
1 ‑ SPPA (Psicologo del lavoro) e Medico Competente.
Timing
aprile 2014 ‑ luglio 2014
Gli interventi a livello individuale si traducono di fatto nella pos‑
sibilità di accesso ad un servizio di consulenza psicologica su invio 
del Medico Competente. Tali incontri, condotti con uno psicologo 
psicoterapeuta esperto di psicologia del lavoro e delle organizzazio‑
ni, rappresentano per il lavoratore, uno spazio di ascolto, conteni‑
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mento e in parte potenziamento di alcune risorse personali relative 
a fattori percepiti come critici nell’ambito lavorativo.
conclusioni
La gestione del rischio stress lavoro correlato, intesa come presidio 
dell’intero processo che parte dalla preparazione dell’azienda alla 
tematica, passa dalla rilevazione del livello di rischio e si conclude 
con l’individuazione delle azioni di miglioramento, non dovreb‑
be rappresentare soltanto un “episodio” di impegno organizzativo 
ascritto alla specifica tematica della tutela della salute e sicurezza 
del lavoratore. Occuparsi di stress lavoro correlato dovrebbe signi‑
ficare il riconoscere il valore primario della risorsa umana nei con‑
testi organizzati senza la quale qualsiasi realtà lavorativa rischia di 
disattendere ai livelli di efficienza ed efficacia prefissati e al mante‑
nimento di adeguati livelli di salute organizzativa.
L’analisi del rischio andrebbe auspicabilmente integrata con le 
politiche di sicurezza complessive dell’azienda ma anche con le po‑
litiche di gestione delle risorse umane riconoscendosi parte inte‑
grante del processo di miglioramento continuo.
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